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En tot slot mijn echtgenoot Willem, die in de periode dat de scriptie tot stand is gekomen 
regelmatig heeft moeten accepteren dat ik mij terugtrok in mijn werkkamer. Willem, ik ben 
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Samenvatting  
 
De regering ervaart een kloof tussen burger en bestuur. Om deze reden ontwikkelt zij al meer 
dan twintig jaren initiatieven om de dienstverlening aan burgers te verbeteren. Belangrijke 
aspecten bij het leveren van diensten zijn het vraaggestuurd en klantgericht werken. Om deze 
klantgerichtheid en vraagsturing waar te kunnen maken is het concept Antwoord(c) 
ontwikkeld. Vanuit dit concept hebben gemeenten de opdracht om een Klant Contact Centrum 
(KCC) te organiseren. In het KCC bepaalt de burger hoe hij contact legt met de overheid, 
hoeft hij zijn vraag nog maar één keer te stellen, zijn gegevens nog maar één keer aan te 
leveren en krijgt hij in 80% direct het goede antwoord. Bij de zeer complexe vragen (de 
overige 20%) vindt afhandeling elders plaats, maar altijd binnen de gestelde termijn. Hiermee 
moet bereikt worden dat in 2015 alle vragen aan de overheid tijdig en volledig aan één loket 
afgehandeld kunnen worden, namelijk bij de gemeente. Die zorgt er voor dat alle diensten in 
goede samenhang met elkaar worden aangeboden. 
 
Een onderdeel van de gemeentelijke dienstverlening is het loket dat in 2007 is ontstaan met de 
invoering van de Wet maatschappelijke ondersteuning (Wmo). Gemeenten hebben met deze 
wet de opdracht gekregen om samenhangend beleid te maken op het terrein van wonen, 
welzijn en zorg, waarmee de zelfredzaamheid van kwetsbare burgers versterkt wordt. Een 
voorschrift in de wet is het geven van informatie en advies aan deze burgers. Daarmee is een 
duidelijke relatie gelegd met dienstverlening en is het Wmo-loket een onderdeel geworden 
van het KCC. 
 
De vraag is nu of een KCC daadwerkelijk kan zorgen voor een verbetering van de 
dienstverlening aan burgers. Om dit te kunnen beoordelen heb ik onderzoek gedaan in drie 
gemeenten met als centrale vraag: “Wat kan er na analyse van de kwaliteit van 
dienstverlening in het KCC in drie gemeenten, op het gebied van de Wmo, uitgaande van het 
dienstenmanagementsysteem van Normann en conform de kwaliteitsdoelstellingen van de 
rijksoverheid op het gebied van dienstverlening in 2015 nog verbeterd worden in de verdere 
ontwikkeling van de KCC’s?” 
 
In deze scriptie is gestart met een literatuuronderzoek naar theorieën van dienstverlenende 
organisaties. De keuze is hierbij gevallen op Richard Normann, die bij dienstverlening uitgaat 
van een totale organisatiebenadering om dienstverlening vorm te geven. Hij heeft hiervoor 
een dienstenmanagementsysteem ontwikkeld met vijf samenhangende onderdelen. Het 
marktsegment dat aangeeft voor welke specifieke groep klanten de dienstverlening wordt 
georganiseerd. Het dienstverleningsconcept beschrijft op welke wijze een organisatie deze 
groep klanten wil bedienen. Het productiesysteem geeft aan hoe een organisatie intern 
georganiseerd moet worden om dit daadwerkelijk te bereiken. En het imago is het beeld dat 
klanten hebben van de organisatie, maar ook een aspect waar de leiding van een organisatie 
bewust mee kan sturen. Zijn laatste onderdeel, de organisatiecultuur en filosofie, bevat de 
overkoepelende principes die verantwoordelijk zijn voor de integratie van de onderdelen van 
zijn concept. 
 
Om antwoord te kunnen geven op de centrale vraag heb ik onderzoek gedaan in drie 
gemeenten. Als eerste de gemeente Weststellingwerf met ongeveer 26.000 inwoners en 300 
ambtenaren. Dit is een kleine gemeente bestaande uit 26 dorpen. Toch kent deze gemeente 
maar één centraal Wmo-loket in het gemeentehuis. De gemeente Weststellingwerf heeft sinds 
2007 de organisatievisie dat zij een klantgerichte, transparante en professionele organisatie 
wil zijn die ten dienste staat van haar burgers. Het gemeentebestuur heeft in 2008 besloten om 
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zich aan te sluiten bij het concept Antwoord(c) om uitvoering te geven aan deze visie. In de 
praktijk blijken er echter nog verschillende loketten te bestaan, georganiseerd naar 
beleidsterreinen. De ontwikkeling van het KCC bevindt zich nog in een beginstadium en 
bestaat vooral uit het doen van beleidsvoornemens. In de uitvoering worden slechts kleine 
stapjes gezet. 
Een tweede gemeente waar onderzoek heeft plaatsgevonden is de gemeente Purmerend. Met 
80.000 inwoners en 800 ambtenaren behoort zij tot de middelgrote gemeenten. Na een 
heroverweging van een ingezette organisatieverandering zet het gemeentebestuur in 2006 de 
dienstverlening aan de burgers centraal en gaat daarbij uit van de 1-loketgedachte. Niet de 
organisatiecriteria, maar de vragen en behoeften van klanten moeten centraal komen te staan 
in de dienstverlening. Vanaf het voorjaar in 2008 wordt onder externe begeleiding een start 
gemaakt met de elektronische overheid, conform het concept Antwoord(c). Ook is een 
callcenter ingericht en zijn leidinggevenden bezig met het maken van afspraken tussen 
frontoffice en backoffices. Op deze wijze werkt de gemeente Purmerend aan de ontwikkeling 
van het KCC. Uit een evaluatie van de reorganisatie in 2009 blijkt overigens dat de interne 
samenwerking een moeilijk punt is. 
De derde gemeente waar onderzoek is gedaan is de gemeente Zoetermeer. Met 120.000 
inwoners en zo’n 1.200 ambtenaren mag deze gemeente zich rekenen tot de dertig grootste 
gemeenten van Nederland. Het gemeentebestuur start al in 1999 met het verbeteren van haar 
dienstverlening aan burgers. In de visie die in 2009 wordt vastgesteld zet zij vriendelijkheid, 
kwaliteit, snelheid, toegankelijkheid en betrouwbaarheid centraal in de dienstverlening. Om 
dat te bereiken wordt het KCC ingericht. Er is inmiddels een callcenter ingesteld, de gemeente 
is bereikbaar met één telefoonnummer en er ligt een vastgesteld dienstverleningsconcept dat 
beschrijft hoe de doelstellingen van de regering bereikt kunnen worden. Toch loopt ook de 
gemeente Zoetermeer in de praktijk tegen problemen aan. 
 
De informatie over de problemen die in de praktijk ondervonden worden is verkregen door 
interviews te houden met medewerkers van drie verschillende niveaus per gemeente: de 
afdelingsmanager, de teammanager en een loketmedewerker. Hiermee zijn zowel de 
strategische aansturing, de operationele aansturing als de uitvoering onderzocht, en zijn de 
beleidsvoornemens aan de praktijk getoetst. Dan blijkt het inrichten van de gemeentelijke 
organisatie op dienstverlening niet zo eenvoudig te zijn. Er zijn een aantal hoofdconclusies te 
trekken die een risico kunnen vormen bij de verdere implementatie van het Wmo-loket als 
onderdeel van het KCC die in alle drie de gemeenten, ondanks het verschil in schaalgrootte, 
aanwezig zijn. 
 
De eerste is dat de leiding van de organisatie niet op één lijn staat en niet dezelfde focus heeft 
om dienstverlening als speerpunt van beleid te zien en vorm te geven. Dat heeft een tweede 
risico tot gevolg waardoor een goed functionerend KCC bemoeilijkt wordt, namelijk de 
interne samenwerking. Deze samenwerking tussen teams en afdelingen komt in de praktijk 
moeizaam van de grond. Leidinggevenden oriënteren zich vooral op de belangen van hun 
eigen organisatieonderdeel, waardoor de gezamenlijke bijdrage die zij moeten leveren om te 
komen tot goede dienstverlening ondergeschikt wordt. De verkokering naar beleidsterreinen is 
een hardnekkig gegeven. Voor de klant betekent dit dat hij bij een vraag die bijvoorbeeld 
betrekking heeft op zowel een gehandicaptenvoorziening als inkomensondersteuning niet op 
één plek geholpen kan worden.  
Het derde risico dat uit het onderzoek naar voren is gekomen is de wijze waarop leiding wordt 
gegeven en de interne communicatie verloopt. Leidinggevenden gaan onvoldoende en te 
weinig diepgaand in gesprek met hun medewerkers. Dit is echter wel nodig om de 
doelstellingen met betrekking tot dienstverlening en het belang van onderlinge samenwerking 
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op de werkvloer gedragen te krijgen. Leidinggevenden zijn er onvoldoende op gericht om 
draagvlak te creëren bij hun medewerkers en collega leidinggevenden.  
 
De uitkomst van het onderzoek laat zien dat de drie gemeenten achter blijven bij het concept 
van Normann. Hij benadrukt juist dat de hele organisatie het belang van dienstverlening moet 
onderkennen en daarnaar moet handelen, waarbij de klant centraal staat. 
Voor gemeentebesturen betekent dit dat het dienstenmanagementsysteem van Normann een 
bijdrage kan leveren aan het verbeteren van de dienstverlening in het KCC. Zij moeten niet 
alleen de aandacht richten op de technische inrichting van het productiesysteem, maar zich 
juist inspannen om de medewerkers van de organisatie op één lijn te krijgen waarmee de 
onderlinge samenwerking en interne communicatie verbeterd kan worden. Pas als deze op 
orde is kan het uiteindelijke resultaat van het KCC bereikt worden: één gemeentelijk loket 
waar een burger met al zijn vragen aan de overheid terecht kan. Dat goed bereikbaar is met 
meerdere kanalen en waar hij kan rekenen op het juiste, volledige en tijdige antwoord. 
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Hoofdstuk 1 Probleemstelling en werkwijze 
 
1.1 Inleiding 
 
De burger zit ergens mee - krijgt geen antwoord, krijgt geen toeslag of uitkering, moet een 
formulier invullen, moet iets betalen - en zoekt dan contact met de overheid. Veel burgers 
hebben daar moeite mee en zouden veel gemak hebben van een overheid die de burger een 
beetje op weg helpt. Voor de burger die het contact wel weet te leggen bestaat de kans dat hij 
zich niet serieus genomen voelt, of afgescheept wordt, of van het kastje naar de muur wordt 
gestuurd. Niet omdat de overheid onwillig is, maar omdat de overheid niet met één burger te 
maken heeft maar met honderden, duizenden of soms zelfs miljoenen. Het bedrijfsmatige in de 
contacten tussen burger en overheid kan vervreemdend werken. Hierin schuilt ook de kloof 
tussen burger en overheid. Deze kloof is in de vele zaken die de Nationale ombudsman 
behandelt herkenbaar.” (Uit: De burgers in de ketens. Verslag van de Nationale ombudsman 
2008.) 
 
Het instituut Nationale ombudsman heeft als focus een goede relatie tussen burger en 
overheid. Deze relatie krijgt voor een groot gedeelte vorm in de wijze waarop een overheid 
haar dienstverlening aan burgers, bedrijven en instellingen organiseert en uitvoert. 
Het Ministerie van Binnenlandse Zaken (BZK) houdt zich dan ook al langere tijd bezig met 
het verbeteren van de publieke dienstverlening door overheidsorganisaties. Vanaf begin jaren 
negentig van de vorige eeuw zijn er verschillende initiatieven genomen. Dit heeft geleid tot 
een visie op dienstverlening van de Commissie-Jorritsma. Op basis van deze visie heeft de 
Vereniging Nederlandse Gemeenten (VNG) de opdracht gegeven aan de Vereniging 
Directeuren Publiekszaken (VDP) om deze nader uit te werken. Dat heeft geleid tot het 
concept Antwoord©. In hoofdstuk 3 van deze scriptie vindt u een nadere beschrijving van de 
visie. 
 
Met het concept Antwoord© ligt de focus op gemeenten, die aangewezen zijn als het unieke 
portaal om de publieke dienstverlening te organiseren en te verbeteren, door de ontwikkeling 
van het Klant Contact Centrum (KCC). Daarbij gaat het om een duidelijke ingang voor alle 
vragen, waarbij burgers, bedrijven en instellingen direct antwoord krijgen of, bij 
samenhangende overheidsdienstverlening, goed worden doorverwezen. Belangrijk hierbij is 
dat een vraag slechts één keer gesteld hoeft te worden en dat gegevens slechts één keer 
verstrekt hoeven te worden. Het KCC zal daarmee een samenvoeging worden van de 
verschillende loketten die een gemeente nu nog heeft. Dit wordt verder uitgewerkt in 
hoofdstuk 4. Eén van die loketten is ontstaan in 2007 met de invoering van de Wet 
maatschappelijke ondersteuning (Wmo). Dit Wmo-loket heeft als wettelijke taak het geven 
van informatie, advies en cliëntondersteuning aan mensen met een beperking, een chronisch 
psychisch probleem of een psychosociaal probleem. Het doel daarbij is het behouden en 
bevorderen van hun zelfstandig functioneren of hun deelname aan het maatschappelijke 
verkeer. In hoofdstuk 5 wordt een beschrijving gegeven van de Wmo en de rol die 
dienstverlening speelt bij de uitvoering van deze wet. 
 
1.2 De relevantie van onderzoek naar publieke dienstverlening 
 
Dit onderzoek wordt gedaan in het kader van het afstudeertraject van de masteropleiding 
Managementwetenschappen aan de Open Universiteit Nederland, binnen het vakgebied 
Public Management en Policy. Het onderzoek stelt de publieke dienstverlening in de 
gemeente centraal. Hierbij wordt uitgegaan van de ambities van de overheid om te komen tot 
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goede gemeentelijke dienstverlening in 2015. Dat betekent dat gemeenten nog een grote slag 
te maken hebben met het ontwikkelen, veranderen en verbeteren van de dienstverlening aan 
haar burgers. 
 
In het artikel ‘Kantelen naar een klantgerichte organisatie’ laat Harrie Aardema (2008) zich 
kritisch uit over de wijze waarop wordt geschreven en gesproken met betrekking tot 
veranderprojecten op het gebied van Burgerzaken en dus de dienstverlening aan de burger. 
Hij benoemt hierin ‘de klant centraal, multichannels, integrale servicemodellen, lerende 
organisatie, werken in ketens’ en meer van dit soort terminologie dat regelmatig voorkomt bij 
organisatieveranderingen gericht op de publieke dienstverlening van de gemeentelijke 
overheid. Maar in hetzelfde artikel refereert hij aan empirisch onderzoek waaruit blijkt dat 
70% tot 80% van alle veranderprojecten mislukt. Eén van de oorzaken volgens Aardema kan 
zijn dat er teveel aandacht is voor de technische benadering van de dienstverlening. Teveel 
nadruk op de uitgangspunten van het New Public Management (waaronder de nadruk op 
bijvoorbeeld de instrumenten, prestatie-indicatoren, meetbaarheid), maar met te weinig 
aandacht voor hoe je een veranderproject ook daadwerkelijk waarmaakt in de praktijk. 
 
Om deze reden komen in hoofdstuk 2 enkele theorieën aan bod op het gebied van 
dienstverlening. Beargumenteerd wordt waarom in dit onderzoek is gekozen voor het centraal 
stellen van het concept van Richard Normann (1991) over professionele dienstverlenende 
organisaties. In zijn boek presenteert hij een concept van een dienstenmanagementsysteem, 
dat aangeeft op welke wijze een dienstverlenende organisatie ingericht en aangestuurd kan 
worden. Het concept bevat vijf onderdelen, te weten marktsegment, dienstverleningsconcept, 
productiesysteem, imago en een overkoepelende cultuur en organisatiefilosofie. Steeds staat 
daarbij de klant centraal. Door een goede onderlinge samenhang van deze vijf onderdelen 
geeft Normann aan hoe een organisatie met dienstverlening om kan gaan om goede kwaliteit 
te leveren. Deze kwaliteitseisen worden in dit onderzoek gekoppeld aan de doelstellingen van 
de overheid, die gemeenten in 2015 bereikt moeten hebben. Door het ‘vertalen’ van het 
dienstenmanagementsysteem van Normann naar de praktijk van de ontwikkeling van het 
KCC, wil ik aanvullende kennis bieden van waaruit deze verandering kan plaatsvinden. Niet 
met de technische aspecten van het New Public Management, maar veel meer door de 
uitgangspunten van het Governance concept. Hierin zijn structuren en onderlinge 
afhankelijkheden helder, wordt er maatwerk geleverd en is vraag en aanbod met elkaar in 
overeenstemming. Dit alles in de zoektocht naar goede resultaten (Bossert, 2009). Door 
toepassing van het concept van Normann op de publieke dienstverlening wil ik een bijdrage 
leveren aan de ontwikkeling van inzichten waarmee een verandering naar een goede 
dienstverlenende organisatie ook daadwerkelijk gerealiseerd kan worden, vanuit het 
perspectief van de interne organisatie. Om het onderzoek in te perken is gekozen voor een 
onderdeel van het KCC, namelijk het Wmo-loket. 
 
Zoals al kort beschreven is het Wmo-loket hét loket van een gemeente waar informatie, advies 
en cliëntondersteuning gegeven wordt aan mensen met een beperking, een chronisch 
psychisch probleem of een psychosociaal probleem. De gemeente heeft de plicht om 
oplossingen te bieden aan burgers met beperkingen. Daarbij is het belangrijk dat burgers de 
weg kunnen vinden naar de voor hen meest geschikte of gewenste regeling, voorziening of 
organisatie. Het Wmo-loket moet deze burgers met goede informatie en advies naar de juiste 
oplossing (bege)leiden. Dat kunnen lang niet altijd standaardoplossingen zijn. De toenmalige 
staatssecretaris van VWS heeft aangegeven dat een gemeente hierbij rekening moet houden 
met de behoeften en persoonskenmerken van de aanvrager. In de praktijk betekent dit dat er 
maatwerk geleverd moet worden. De dienstverlening aan de klant in het Wmo-loket is dan 
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ook van groot belang in de hele uitvoering van de Wmo. Tevens bepaalt het loket mede, als 
onderdeel van het Klant Contact Centrum, het gezicht van de overheid naar buiten toe en 
draagt daarmee bij aan het imago van de lokale overheid. Een goed functionerend Wmo-loket 
met een goede dienstverlening heeft dan ook een maatschappelijk belang voor mensen met 
een beperking. 
 
Daarom is in drie gemeenten onderzoek gedaan naar het functioneren van het Wmo-loket, 
afgezet tegen de theorie van Normann. In de hoofdstukken 6, 7 en 8 worden de resultaten van 
het onderzoek beschreven, gevolgd door de conclusies en aanbevelingen in hoofdstuk 9. 
 
1.3 De centrale vraagstelling en de deelvragen 
 
Het onderwerp van de scriptie is het beschrijven van een dienstenmanagementsysteem voor 
de gemeentelijke organisatie aan de hand van het concept van Normann (1991). Met het 
onderzoek wordt gekeken naar de inrichting, de onderlinge samenhang en aansturing bij drie 
gemeenten conform zijn concept. Zoals hiervoor al kort aan de orde is gekomen heeft hij een 
dienstenmanagementsysteem ontwikkeld dat bestaat uit vijf op elkaar afgestemde onderdelen. 
De verwachting is dat gemeenten die zich meer organiseren volgens het concept van 
Normann, een hogere kwaliteit van dienstverlening kunnen realiseren.  
Het onderzoek richt zich op het functioneren van de interne organisatie. Het object van 
onderzoek is daarbij de dienstverlening in het Wmo-loket als onderdeel van het gemeentelijke 
KCC. 
 
Daarmee luidt de centrale vraag: 
“Wat kan er na analyse van de kwaliteit van dienstverlening in het KCC in drie gemeenten, op 
het gebied van de Wmo, uitgaande van het dienstenmanagementsysteem van Normann en 
conform de kwaliteitsdoelstellingen van de rijksoverheid op het gebied van dienstverlening in 
2015 nog verbeterd worden in de verdere ontwikkeling van de KCC’s?” 
 
De volgende deelvragen worden gesteld om te komen tot beantwoording van de centrale 
vraag: 
1. Welke theorieën bestaan er op het gebied van dienstverlening? 
2. Welke toegevoegde waarde heeft het theoretische kader van Normann voor een 
gemeente om de overheidsdoelstellingen op het gebied van dienstverlening in 2015 te 
behalen? 
3. Wat wordt verstaan onder publieke dienstverlening? 
4. Wat wordt verstaan onder een Klant Contact Centrum? 
5. Welke eisen stelt de rijksoverheid aan het KCC? 
6. Wat is de Wet maatschappelijke ondersteuning (Wmo)? 
7. Welke rol speelt dienstverlening in de uitvoering van de Wmo? 
8. Hoe wordt de Wmo-dienstverlening vormgegeven in de gemeenten Weststellingwerf, 
Purmerend en Zoetermeer en wat betekent dat voor de inrichting en samenwerking 
van de gemeentelijke organisatie (afstemming frontoffice en backoffice)? 
9. Zijn de drie te onderzoeken gemeenten voldoende georganiseerd conform het 
dienstenmanagementsysteem van Normann, zodat zij zich verder kunnen ontwikkelen 
tot een dienstverlenende organisatie die haar klanten op een goede en samenhangende 
wijze bedient? 
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1.4 Methodologische verantwoording 
 
Voor de beantwoording van de centrale vraag, uitgesplitst in negen deelvragen is onderzoek 
verricht. De doelstelling van het onderzoek is het beoordelen van de gemeentelijke praktijk 
aan het dienstenmanagementsysteem van Normann (1991) om er achter te komen of dit 
concept een bijdrage kan leveren aan een goede gemeentelijke dienstverlening. In deze 
paragraaf wordt verantwoord hoe het onderzoek heeft plaatsgevonden. De antwoorden zijn 
deels gevonden door het doen van literatuuronderzoek (deelvragen 1 t/m 7), dat in de 
volgende paragraaf wordt toegelicht. Voor de beantwoording van de deelvragen 8 en 9 is 
praktijkonderzoek verricht in drie gemeenten, namelijk Weststellingwerf, Purmerend en 
Zoetermeer. Dit hoofdstuk wordt beëindigd met een beschrijving van de wijze waarop het 
praktijkonderzoek is uitgevoerd. 
 
1.4.1 Literatuuronderzoek 
 
Het eerste deel van het onderzoek bestaat uit het beschrijven van een 
dienstenmanagementsysteem voor de gemeentelijke organisatie aan de hand van het concept 
van Normann (1991). Er is zodanig invulling gegeven aan de vijf onderdelen van zijn concept 
dat de te verkrijgen data uit het empirisch onderzoek kunnen worden verklaard. Dit wordt 
nader toegelicht in de paragrafen 1.4.3 en 1.4.4. Andere wetenschappelijke literatuur is 
gebruikt om inzicht te krijgen in de wijze waarop leiding gegeven kan worden aan een 
dienstverlenende organisatie. Ook dat is gebruikt als beschrijving en verklaring van de 
gegevens die verkregen worden met het empirisch onderzoek.  
 
Tot slot zijn meerdere documenten gebruikt om inzicht te verwerven in de wijze waarop de 
overheid haar dienstverlening wil verbeteren tot het jaar 2015. Hoe is deze gedachtegang 
ontstaan, welke visie ligt er aan ten grondslag en op welke wijze leidt dit tot het gewenste 
effect? 
 
De documentatie is gebruikt om inzicht te krijgen in de theoretische achtergrond van het 
onderzoek en is terug te vinden in het beschrijvende deel van deze thesis. Er is veel literatuur 
te vinden over het onderwerp dienstverlening. Het boek van Richard Normann heeft aan de 
basis gestaan in de zoektocht naar relevante literatuur. Door middel van 
literatuurverwijzingen (sneeuwbalmethode) en het zoeken op trefwoorden en auteurs is 
gekomen tot een goed overzicht op dienstverlening. Deze zoektocht is gestopt op het moment 
dat bij herhaling aan dezelfde titels of auteurs werd gerefereerd. 
Met de hier genoemde literatuur en documenten worden de eerste zeven deelvragen 
beantwoord. 
 
 1.4.2 Casestudy als onderzoeksstrategie 
 
Een casestudy als onderzoeksstrategie heeft de voorkeur wanneer de wens bestaat om 
gedetailleerde kennis te bestuderen over een sociaal verschijnsel, om het verkrijgen van een 
beeld van de sociale relaties tussen betrokkenen in het systeem (Swanborn, 1996). Of, zoals 
Yin (2009) het beschrijft, als er een vraag is gesteld over een gelijktijdige set van 
gebeurtenissen waarover de onderzoeker geen of weinig controle heeft en die zich afspeelt in 
zijn natuurlijke context. Bij dit onderzoek, dat de doelstelling heeft om er achter te komen of 
het dienstenmanagementsysteem van Normann een bijdrage kan leveren aan een goede 
gemeentelijke dienstverlening, is er sprake van een complexe vraag. Er zijn veel data nodig 
om de centrale vraag te kunnen beantwoorden. Deze data zijn niet alleen te verkrijgen met het 
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bestuderen van documenten. De complexiteit van de daadwerkelijke situatie in de praktijk 
moet bestudeerd worden om een oordeel te geven over de wijze waarop de organisatie 
functioneert. De gemeentelijke organisatie is op drie hiërarchische niveaus onderzocht: 
uitvoerend loketmedewerker, direct leidinggevende en afdelingsmanager. Deze niveaus 
komen overeen met de drie niveaus die Normann (1991) hanteert in zijn concept over 
servicemanagement. Daarmee zijn meerdere subunits van de organisatie in het onderzoek 
betrokken. Yin (2009) noemt dit een ingebedde casestudy.  
Voor het onderzoek zijn drie gemeenten benaderd. In de termen van Yin (2009) gaat het dan 
om een meervoudige casestudy; er zijn immers meerdere gemeenten als object van onderzoek. 
Hiermee wordt getracht tot sterkere conclusies te komen. De gemeenten waar het onderzoek 
is uitgevoerd zijn Weststellingwerf, Purmerend en Zoetermeer. Deze keuze is gemaakt 
vanwege de verschillende schaalgrootte per gemeente. Weststellingwerf is een kleine 
gemeente met 26.000 inwoners, Purmerend behoort met haar 80.000 inwoners tot een 
middelgrote gemeente en Zoetermeer staat met 120.000 inwoners in de lijst van de dertig 
grootste gemeenten. Interessant is om te onderzoeken of schaalgrootte verschillen laat zien in 
de wijze waarop een gemeente haar dienstverlening organiseert. Daarnaast is van invloed 
geweest dat ik toegang heb tot deze drie gemeenten en op de hoogte was van het feit dat zij 
een eigen Wmo-loket hebben (dus niet hebben ondergebracht bij een externe partij) en zich 
bezig houden met het verbeteren van de dienstverlening volgens het concept Antwoord©. In 
de hoofdstukken 6, 7 en 8 wordt per gemeente een korte beschrijving gegeven.  
 
 1.4.3 Dataverzameling 
 
Een goede dataverzameling is de basis bij het doen van onderzoek. Yin (2009) onderscheidt 
bij het doen van een casestudy zes bronnen: documenten, archiefgegevens, interviews, directe 
observatie, participerende observatie en fysieke voorwerpen. In dit onderzoek worden 
verschillende bronnen gebruikt, die complementair zijn aan elkaar. Samen moeten ze inzicht 
geven in hoeverre een gemeentelijke organisatie is of wordt ingericht tot een professionele 
dienstverlenende organisatie, teneinde de gewenste kwaliteit van dienstverlening te leveren in 
2015. Yin (2009) noemt dit data triangulatie. Door het gebruik van meerdere bronnen wordt 
de betrouwbaarheid en de validiteit van het onderzoek vergroot. Hieronder worden de 
verschillende bronnen van dit onderzoek kort behandeld. 
 
Documenten 
Hierbij gaat het om het raadplegen van bestaande data bij de drie gemeenten waar het 
onderzoek is uitgevoerd. Niet in alle gemeenten is dezelfde informatie voorhanden. Er is 
gebruik gemaakt van die documenten die van toepassing zijn op het onderwerp 
dienstverlening en/of de interne organisatie, voor zover dit van invloed is op de gemeentelijke 
dienstverlening. Dit zijn het collegeprogramma of het coalitieakkoord, het 
dienstverleningsconcept van de gemeente en, soms daarin verwerkt en soms apart beschreven, 
haar visie op dienstverlening. Maar ook de uitkomsten van klanttevredenheidsonderzoek, het 
functieniveau van de loketmedewerkers en het organogram. Deze documenten laten voor een 
groot deel het ambitieniveau zien die het gemeentebestuur heeft met dienstverlening. Het feit 
dat er in de verschillende gemeenten ook verschillende documenten beschikbaar zijn maakt 
het aan de ene kant moeilijk om een vergelijking te maken. Aan de andere kant geeft het per 
gemeente wel een beeld over hoe ver zij zijn met de organisatie van de dienstverlening. De 
inhoud van de documenten is geanalyseerd op de vijf onderdelen van het 
dienstenmanagementsysteem van Normann (1991). Bij de interviews wordt hier nader op 
ingegaan. 
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Interviews 
Omdat het er in dit onderzoek minder om gaat wat een gemeente wil bereiken (dit staat 
immers grotendeels vast met het concept Antwoord©), maar veel meer hoe zij goede 
dienstverlening wil bereiken, zijn de interviews de belangrijkste bron. Ook documenten 
kunnen veel informatie opleveren, maar papier is geduldig en beleidsplannen kunnen in een la 
verdwijnen. Het zijn geen levende documenten. Om die reden worden de interviews als de 
belangrijkste informatiebron gezien. Yin (2009) geeft aan dat interviews een essentiële bron 
zijn omdat het bij een casestudy vaak gaat over gedrag, houding en de onderlinge relaties 
tussen mensen. Door het houden van interviews is het mogelijk te ontdekken welke acties 
medewerkers en leidinggevenden daadwerkelijk doen om te komen tot goede dienstverlening. 
Hierbij realiseer ik mij dat er tijdens het interview ‘sociaal wenselijke’ antwoorden gegeven 
kunnen worden. Om deze reden worden de interviews aangevuld met observatie in het Wmo-
loket. Dit wordt in de volgende paragraaf beschreven. Hiermee is getracht tot sterkere 
bewijsvoering te komen. 
 
Er zijn semi-gestructureerde interviews gehouden met enkele sleutelfiguren in de organisatie. 
In elke gemeente is gekozen voor een interview met de afdelingsmanager, de teammanager en 
een loketmedewerker. Deze keuze is gemaakt omdat daarmee zowel de strategische 
aansturing, de operationele aansturing als de uitvoering aan bod komen. Dit komt overeen met 
de drie niveaus die Normann (1991) onderscheidt in een organisatie met zijn macro-, meso- 
en microniveau. 
De keuze is gemaakt voor een semi-gestructureerd interview omdat daarmee extra informatie 
verkregen kan worden boven het gestructureerde interview. In de praktijk is het slechts in een 
paar situaties voorgekomen dat ik een aanvullende vraag heb gesteld. Een voorbeeld daarvan 
is de vraag over de visie op dienstverlening van de gemeente. Indien de betreffende persoon 
deze niet kende is er gevraagd naar de eigen ideeën die hij of zij er bij heeft. 
 
De gestelde vragen hebben betrekking op de vijf onderdelen uit het 
dienstenmanagementsysteem van Normann: marktsegment, dienstverleningsconcept, 
productiesysteem, cultuur & organisatiefilosofie en imago (zie hoofdstuk 2). Voor elk van 
deze onderdelen is een aantal vragen geformuleerd. Van te voren is een keuze gemaakt welke 
vraag over welk onderdeel informatie oplevert. In een aantal gevallen leverde dit twijfel op. 
Samenwerking bijvoorbeeld, zegt iets over de organisatiecultuur. Maar tegelijkertijd ook over 
de wijze waarop het productiesysteem is ingericht. Uiteindelijk is een keuze gemaakt volgens 
de logica die ik in de theorie van Normann zie. Over een aantal keuzes is echter discussie 
mogelijk. In de conclusies, in het laatste hoofdstuk van deze thesis, wordt hier op 
teruggekomen. 
 
De interviewvragen zijn per functiegroep opgesteld. Afdelingsmanagers en bijvoorbeeld 
loketmedewerkers hebben voor een deel verschillende vragen gekregen, maar deze waren wel 
voor alle drie de afdelingsmanagers of loketmedewerkers gelijk. Voor een deel hebben ze ook 
dezelfde vragen gekregen. Hiermee is beoordeeld of bepaalde zaken ook daadwerkelijk 
bekend of belangrijk gevonden worden op elk niveau van de organisatie. Samen is het 
mogelijk om tot een vergelijking te komen van de verkregen antwoorden en kunnen algemene 
conclusies worden getrokken. Dit is eerst per gemeente gedaan als ware het een afzonderlijke 
casestudy. Pas later zijn de uitkomsten van de drie gemeenten met elkaar vergeleken. 
 
Een interview heeft steeds ongeveer een uur geduurd en vond plaats in de gemeente waar 
betreffende persoon werkzaam is. Yin (2009) noemt dit een gericht interview, waarin een 
persoon gedurende een korte periode wordt bevraagd. Dit in tegenstelling tot interviews die 
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gedurende een langere periode gehouden worden. Met dit onderzoek is gekozen voor een 
momentopname. En hoewel het doen van onderzoek naar het verloop van de ontwikkelingen 
per gemeente tot 2015 zeer interessant is, is dit niet mogelijk in de situatie van een 
afstudeerscriptie. Dit neemt niet weg dat er dan waarschijnlijk andere uitkomsten te 
verwachten zijn en dat een dergelijk onderzoek de moeite waard kan zijn. 
 
Tijdens de interviews zijn aantekeningen gemaakt die kort na het interview zijn verwerkt in 
een verslag. De drie interviews per gemeente en de documenten per gemeente zijn 
gezamenlijk verwerkt tot een beschrijving van de wijze waarop die gemeente bezig is om een 
dienstverlenende organisatie te worden. Hiermee wordt inzicht verkregen of bijvoorbeeld de 
sturing van leidinggevenden goed overkomt bij de uitvoering. 
 
Observatie 
In alle drie gemeenten heeft er observatie plaatsgevonden in het Wmo-loket. Het doel was 
daarbij niet het verkrijgen van aanvullende informatie, maar veel meer het toetsen van de 
verkregen informatie via bestaande data en interviews aan de praktijk. Dit om er zeker van te 
zijn dat niet alleen gezegd wordt dat bijvoorbeeld een klant vriendelijk en respectvol geholpen 
wordt, maar om dit ook in de praktijk te ervaren. Deze observatie heeft plaatsgevonden door 
gedurende enkele uren aanwezig te zijn in het loket. Hierbij zijn er geen vragen meer gesteld 
aan medewerkers of klanten. De observatie heeft zich gericht op de wijze waarop 
medewerkers de klant te woord staan, het doorvragen, het doorverwijzen, houding en gedrag 
tijdens het contactmoment, door Normann (1991) het moment van de waarheid genoemd. De 
gesignaleerde verschillen zijn meegenomen in de beschrijving per gemeente. 
 
Met de documenten, de interviews en de observatie worden de laatste twee deelvragen 
beantwoord. 
 
1.4.4 Analyse 
 
Met een casestudy kan veel en veel verschillende informatie verzameld worden. Belangrijk 
hierbij is om de verkregen informatie goed te ordenen. Het ordenen gebeurt door informatie te 
plaatsen onder bepaalde kernbegrippen te weten de vijf onderdelen uit het 
dienstenmanagementsysteem van Normann (1991). Het wordt eerst per te onderzoeken 
gemeente uitgevoerd, waardoor er een opsomming van kenmerken ontstaat. Met behulp van 
de theorieën van servicemanagement worden verklaringen opgesteld over zowel de positieve 
als de minder positieve verschijnselen die worden waargenomen in de betreffende gemeenten. 
Ook worden met behulp van deze theorieën voorwaarden opgesteld waarmee het mogelijk 
moet zijn om de gewenste situatie te bereiken. Op deze wijze kunnen conclusies worden 
getrokken en aanbevelingen worden opgesteld voor betreffende gemeenten. 
De drie gemeenten worden met elkaar vergeleken op overeenkomsten en verschillen. De 
interpretatie van de verkregen onderzoeksgegevens worden vervolgens naast de theorieën van 
servicemanagement gelegd. Dat leidt tot interpretatie en argumentatie waarmee conclusies 
getrokken kunnen worden tussen theorie en praktijk. 
In de tabel op de volgende pagina zijn de onderdelen uit het dienstenmanagementsysteem van 
Normann (1991), de methode van onderzoek en enkele voorbeelden van operationalisering te 
vinden. 
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Theorie  Methode van onderzoek Voorbeelden van operationalisering  
Marktsegment  Documenten  Niet van toepassing 
 Interviews  Zie bijlage 1 voor de interviewvragen 
en de wijze waarop ze van toepassing 
zijn op de onderdelen van het concept 
van Normann. 
 Observatie  Past de loketmedewerker het gedrag 
aan de klant aan. 
Dienstverleningsconcept  Documenten Aanwezigheid van een gemeente-
eigen dienstverleningsconcept; 
vastgestelde normen voor 
dienstverlening; coalitieakkoord; 
collegeprogramma; afdelingsplan; 
kwaliteitshandvest; missie, visie en 
doelstellingen op dienstverlening. 
 Interviews Zie bijlage 1 voor de interviewvragen 
en de wijze waarop ze van toepassing 
zijn op de onderdelen van het concept 
van Normann. 
 Observatie Wordt er gehandeld volgens de 
opgestelde normen van 
dienstverlening in de gemeente. 
Productiesysteem Documenten Organogram, functiebeschrijving; 
afdelingsplan; consequenties 
dienstverleningsconcept. 
 Interviews Zie bijlage 1 voor de interviewvragen 
en de wijze waarop ze van toepassing 
zijn op de onderdelen van het concept 
van Normann. 
 Observatie Wordt er integraal geïnformeerd; 
wordt indien nodig medewerking van 
de backoffice gevraagd; wordt de 
klant vriendelijk behandeld. 
Imago Documenten Uitkomsten van onderzoek naar 
klanttevredenheid; op weg naar 
excellente dienstverlening 
(informatiefolder voor burgers). 
 Interviews Zie bijlage 1 voor de interviewvragen 
en de wijze waarop ze van toepassing 
zijn op de onderdelen van het concept 
van Normann. 
 Observatie Lijkt de klant tevreden aan het eind 
van de dienstverlening. 
Cultuur & 
organisatiefilosofie 
Documenten Organisatieontwikkelingtraject; 
evaluatie van een gemeentelijke 
reorganisatie; 
dienstverleningscultuur. 
 Interviews Zie bijlage 1 voor de interviewvragen 
en de wijze waarop ze van toepassing 
zijn op de onderdelen van het concept 
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van Normann. 
 Observatie Is de houding en gedrag van de 
medewerker vriendelijk, behulpzaam; 
wordt er goed doorgevraagd; wordt er 
samengewerkt met collega’s. 
Tabel 1: operationalisering van de vijf onderdelen van het dienstenmanagementsysteem van Normann 
 
Met deze beschrijving van de wijze waarop ik het onderzoek heb uitgevoerd en heb 
geanalyseerd, kan tot slot de conclusie worden getrokken dat dit onderzoek valt onder de 
noemer van praktijkgericht onderzoek. Volgens ’t Hart (1996) is dit “het doen van onderzoek 
voor het ontwikkelen, uitproberen en evalueren van oplossingen voor praktijkproblemen die 
bestaan bij aanwijsbare actoren buiten de wetenschap”. Swanborn (1996) beschrijft het als 
“het leveren van een bijdrage, in de vorm van kennis en inzicht, aan de oplossing van een 
praktisch probleem”. 
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Hoofdstuk 2 De theorie van een dienstverlenende organisatie 
 
2.1 Inleiding 
 
Nu de probleemstelling en de werkwijze beschreven is wordt als eerste de theorie van 
dienstverlenende organisaties behandeld. Een drietal theorieën komen kort aan de orde. 
Vervolgens wordt de keuze gemaakt uit één van deze drie, namelijk het 
dienstenmanagementsysteem van Normann (1991). Zijn concept, waarin het 
dienstenmanagementsysteem centraal staat, kent echter ook beperkingen in de nadere 
invulling van bijvoorbeeld de rol van managers. In de uitwerking worden daarom ook 
inzichten van verschillende andere auteurs betrokken. Het concept van Normann blijft daarbij 
echter volledig intact. 
 
2.2 Enkele theorieën over dienstverlenende organisaties 
 
In de literatuur komen we verschillende theorieën over dienstverlening tegen. Veel van deze 
theorieën en concepten hebben overeenkomsten, maar toch zijn er ook verschillen te zien. 
Hieronder wordt een korte toelichting gegeven op een drietal auteurs. 
 
Heskett 
Heskett (1986) heeft een strategische dienstverleningsvisie ontwikkeld met vier 
basiselementen. Als eerste noemt hij het marktsegment waarmee hij het identificeren van 
klanten bedoelt teneinde producten en diensten te maken die aan de verwachtingen voldoen. 
Als tweede beschrijft hij het dienstenconcept, de wijze waarop een organisatie zijn diensten 
wil leveren vanuit het oogpunt van klanten en medewerkers. Zijn derde basiselement is de 
operationele strategie, de keuzes die gemaakt worden op het gebied van financiën, marketing, 
HRM en control. En tot slot het productiesysteem waarin alle componenten goed op elkaar 
moeten aansluiten. Hij plaatst deze basiselementen steeds ten opzicht van de keuze die de 
concurrenten maken.  
Verder benoemt Heskett drie integratievraagstukken. Het eerste vraagstuk gaat over de 
doelgroep en het dienstenconcept. Belangrijk hierbij is de positie die het bedrijf inneemt ten 
opzicht van zijn concurrenten, daarbij rekening houdend met zijn eigen sterke en zwakke 
punten. Hoe verhouden het bedrijf, de klant en de concurrenten zich ten opzichte van elkaar, 
op de dimensies die voor de klant belangrijk zijn. Het tweede integratievraagstuk is die van 
het dienstenconcept en de uitvoeringsstrategie, waarbij het rendabel zijn van het bedrijf 
voorop staat. Dat betekent dat de waargenomen waarde door de klant groter moet zijn dan de 
kosten om de dienst te leveren. Het derde en laatste integratievraagstuk betreft de operationele 
strategie en het productiesysteem. Het gaat daarbij om de goede samenhang tussen de 
strategie die is gekozen en de keuzes die daarna gemaakt zijn bij de inrichting van het 
productiesysteem. Belangrijk is dat de verwachtingen van de klant en de mogelijkheden van 
het bedrijf op één lijn staan. 
Een voordeel van het model van Heskett betreft de interne samenhang die er moet zijn tussen 
de verschillende onderdelen van een organisatie. Een ander voordeel is de aandacht die hij 
heeft voor de omgeving van een organisatie. Voor het organiseren van publieke 
dienstverlening is het model echter minder geschikt omdat hij de wijze waarop de organisatie 
zich verhoudt ten opzichte van de concurrenten centraal stelt. Bij de gemeentelijke overheid 
speelt deze concurrentie over het algemeen geen enkele rol. 
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Grönroos 
Een andere theorie van dienstverlening is van Christian Grönroos (1990), die het concept 
‘dienstenproductiesysteem’ heeft ontwikkeld. Bovenaan staat de missie van de organisatie, 
dat duidelijk vertaald moet worden in een dienstverleningsconcept. Dit concept beïnvloedt de 
keuze voor personeel en systemen. Gezamenlijk vormt het een model waarin de klant centraal 
staat. Hieronder wordt het systeem in schema weergegeven. 
 
Figuur 1: het dienstenproductiesysteem volgens Grönroos 
Het dienstenproductiesysteem geeft de wisselwerking aan tussen de klanten, de frontoffice en 
de backoffice van een organisatie. In de frontoffice komen klanten in contact met andere 
klanten, met medewerkers, systemen en procedures en met apparatuur en aankleding van de 
omgeving. In de backoffice worden alle voorwaarden geschapen die nodig zijn om in de 
frontoffice goede dienstverlening te kunnen leveren aan de klant. Grönroos spreekt hierbij van 
interne dienstverlening. Alle onderdelen van de organisatie spelen een rol in het 
dienstverleningsproces en dienen dan ook optimaal op elkaar te zijn afgestemd. De leiding 
van een organisatie speelt hierin een belangrijke rol. En bij dit alles staat de klant centraal: de 
organisatie moet gericht zijn op de waargenomen kwaliteit van de klant. Om deze reden zal de 
besluitvorming in een organisatie zo dicht mogelijk liggen bij het primaire proces met 
klanten. Leidinggevenden hebben als belangrijke taak om medewerkers te stimuleren tot het 
leveren van goede dienstverlening. De klanttevredenheid is in dit model de maatstaf voor het 
succes van de organisatie. 
De voordelen van het model van Grönroos zijn de aandacht die hij heeft voor de taken van de 
leiding van de organisatie op alle niveaus en de optimale afstemming tussen alle onderdelen 
van de organisatie. Tevens levert hij een model dat op veel verschillende situaties toepasbaar 
is, en daarmee ook op een publieke organisatie. Een nadeel is echter dat het model vooral een 
interne oriëntatie heeft.  
 
Normann 
De keuze in deze thesis is gemaakt voor het dienstenmanagementsysteem van Richard 
Normann (1991). Het gaat bij Normann over een totale organisatiebenadering, waarin alle 
onderdelen met elkaar samenhangen en elkaar beïnvloeden. In zoverre heeft zijn model veel 
raakvlakken met het model van Grönroos. Deze samenhang wordt gecreëerd vanuit een 
overkoepelende organisatiecultuur en filosofie, van waaruit de leiding van de organisatie zal 
trachten de dienstverlening steeds verder te verbeteren. Het model van Normann wordt in 
De missie van de organisatie 
Dienstverleningsconcept 
     Klant 
Systemen     Personeel 
 19 
paragraaf 2.3 nader uitgewerkt. Kort samengevat kent ook zijn concept het voordeel van een 
grote interne oriëntatie van samenhangende organisatieonderdelen. Maar daarnaast heeft hij 
ook aandacht voor het imago van een dienstverlenende organisatie en is daarmee meer extern 
georiënteerd. Het imago is voor de rijksoverheid en de lokale overheid van groot belang. Zij 
veronderstellen immers dat een betere dienstverlening aan de burger de kloof tussen burger en 
bestuur kan verkleinen, omdat goede dienstverlening kan bijdragen aan een groter vertrouwen 
van de burger in de overheid (zie ook paragraaf 3.1). Ook kan een gemeente het imago 
gebruiken om verantwoording af te leggen aan burgers en organisaties. Tot slot kan het imago 
op termijn bijdragen aan de bereidheid van andere organisaties om samen te werken met het 
gemeentelijke KCC (zie ook hoofdstuk 3). In het dienstenmanagementsysteem van Normann 
zijn volgens Vogelezang (1993) de ervaringen verwerkt van veel bedrijven en organisaties uit 
Europa. Dit heeft geleid tot een integraal en methodisch managementmodel voor een 
dienstverlenende organisatie. 
 
2.3 Het dienstenmanagementsysteem van Normann 
 
Normann baseert zijn dienstenmanagementsysteem op drie basisideeën. Het eerste basisidee 
van Normann is het moment van de waarheid, dat ontstaat als de klant en de dienstverlener 
elkaar ontmoeten. Vanaf dat moment zijn het enerzijds de vaardigheden, de motivatie en de 
instrumenten van de medewerker, en anderzijds de verwachtingen en het gedrag van de klant 
die samen het niveau van de dienstverlening bepalen. Een organisatie kan het moment van de 
waarheid niet meer beïnvloeden. Uiteraard heeft de organisatie wel invloed op alles wat er aan 
vooraf gaat. Bijvoorbeeld het niveau en de motivatie van de medewerker, de rol van de 
leiding van de organisatie, de dienstverleningscultuur, de faciliteiten waar de medewerker én 
de klant gebruik van kan maken en de wijze waarop de organisatie is ingericht. Omdat het 
moment van de waarheid het uiteindelijke resultaat en de tevredenheid van de klant bepaalt, is 
het volgens Normann belangrijk om te starten vanuit deze microsituatie voor de inrichting van 
de organisatie.  
 
Het tweede basisidee van Normann is dat van de positieve en vicieuze cirkels. Wanneer de 
interactie tussen bijvoorbeeld de medewerker en de klant gaat van een positieve actie tot een 
positieve reactie, is er een positieve cirkel ontstaan. Deze positieve cirkels kunnen op drie 
niveaus ontstaan. 
1. Op het microniveau, tijdens het moment van de waarheid. 
2. Op het mesoniveau, de interne interactie over de kwaliteit van dienstverlening. Het 
benoemen van normen over goede dienstverlening en zorgdragen dat deze normen 
door medewerkers geïnternaliseerd worden. 
3. Op het macroniveau, waar een goed servicesysteem kan leiden tot een sterke 
marktpositie en goede economische resultaten (of succes bij een overheidsorganisatie). 
Vanuit het macroniveau moet gestart worden met het ontwikkelen van gemotiveerde 
medewerkers, zodat hun dienstverlening op het microniveau leidt tot tevreden klanten. Dat 
heeft vervolgens zijn invloed op de resultaten op het macroniveau. Daarmee is een positieve 
cirkel ontstaan. Deze drie niveaus hebben dan ook betrekking op alle onderdelen van het 
model. 
In een dienstverlenende organisatie kan echter een enkel symptoom of probleem de kwaliteit 
behoorlijk aantasten. Bijvoorbeeld bij een slechte machtsbalans tussen de frontoffice en de 
backoffices, door onvoldoende gekwalificeerd personeel of door een mismatch tussen het 
dienstenpakket en de verwachtingen van de klant. In zo’n geval ontstaat er een vicieuze 
cirkel. De motivatie van het personeel is onvoldoende, de klant vertrekt ontevreden en de 
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uiteindelijke resultaten op het macroniveau zijn slecht. Volgens Normann heeft de leiding van 
een dienstverlenende organisatie een grote invloed op het ontstaan van een vicieuze cirkel. 
 
Het derde basisidee is het systeem van dienstenmanagement. Het systeem is een totale 
organisatiebenadering die de kwaliteit van diensten, zoals waargenomen door de klant, als 
belangrijkste uitgangspunt heeft voor de organisatie. Normann heeft dat verwerkt in een 
model dat de samenhang weergeeft tussen vijf onderdelen van een dienstverlenende 
organisatie. Samen bevatten ze alle onderdelen van een organisatie. Niet alleen de 
(technische) inrichting, maar ook de organisatiecultuur en de wijze waarop er leiding wordt 
gegeven aan een organisatie zijn in het model belangrijk. De vijf elementen zijn: het 
marktsegment, het dienstverleningsconcept, het productiesysteem, de cultuur & 
organisatiefilosofie en het imago. Deze worden weergegeven in onderstaand model. 
 
 
Figuur 2: het dienstenmanagementsysteem volgens Normann 
Belangrijk hierbij is een goede afstemming tussen de verschillende onderdelen van het 
systeem: de afstemming tussen de frontoffice en de backoffices. Leidinggevenden moeten 
sturen op de processen om deze goed te laten verlopen en om wederzijdse ondersteuning te 
creëren tussen front- en backoffice. Maar ook tussen de gemeentelijke organisatie en andere 
(overheids)organisaties die belangrijk zijn voor het leveren van een totaalpakket aan de klant. 
Alle leidinggevenden van een organisatie moeten daarnaast aandacht hebben voor de waarden 
en de organisatiecultuur die ten grondslag liggen aan goede dienstverlening en voor het 
ontwikkelen van de juiste vaardigheden bij medewerkers. 
 
De vijf onderdelen van het dienstenmanagementsysteem van Normann krijgen op de volgende 
pagina een korte nadere uitwerking. In dit hoofdstuk wordt een algemene beschrijving per 
onderdeel beschreven. In hoofdstuk 5, waarin de Wet maatschappelijke ondersteuning aan de 
orde komt, krijgen deze vijf onderdelen een nadere invulling voor wat dat betekent voor de 
dienstverlening in het gemeentelijke Wmo-loket. 
 
 
 
 
 
Dienstverlenings-
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Het marktsegment 
Bij het marktsegment gaat het om de specifieke groep klanten voor wie het dienstensysteem is 
ontwikkeld. Het is belangrijk voor een dienstverlenende organisatie om de wensen en 
behoeften van deze doelgroep goed te kennen, zodat er bij de inrichting van de organisatie 
rekening mee gehouden kan worden. Al eerder is genoemd dat Normann het belangrijk vindt 
om te starten met de microsituatie, het moment van de waarheid. Dat is het startpunt van 
waaruit de leiding van een organisatie moet gaan nadenken over wat er nodig is om goede 
dienstverlening te leveren. Startend bij het moment van de waarheid wordt het proces van 
dienstverlening verder uitgewerkt en vertaald in de inrichting van de organisatie. Ook David 
Maister (1993), een goeroe op het gebied van de dienstverlening, geeft aan dat een goede 
dienstverlenende organisatie zich doorlopend de vraag stelt wat de klant wil. Wie zijn de 
klanten, welke behoeften hebben zij, welke veranderingen treden er op in hun behoeften? De 
aandacht voor de wensen en behoeften van de klanten zou volgens hem in de dagelijkse 
werkzaamheden ingepast moeten zijn. 
 
Het dienstverleningsconcept 
Het dienstverleningsconcept geeft aan op welke wijze een organisatie goede dienstverlening 
wil vormgeven. Het dient als gids voor de organisatie. Dit betekent dat helder moet zijn op 
welke denkbeelden een dienst is gebaseerd. Vanuit welke behoefte, wens of gemis van 
mensen komt de dienst tot stand (Vogelezang, 1993)? Een uitgekristalliseerd idee hierover 
staat aan de basis van het dienstverleningsconcept. Het bevat dus ook informatie over wat een 
organisatie wil doen voor een bepaalde doelgroep, hoe dat bereikt kan worden en met welke 
hulpmiddelen. De organisatie bereidt deze dienst dan zo goed mogelijk voor en bepaalt de 
setting waar de dienst tot stand moet komen. Belangrijk bij het dienstverleningsconcept is dat 
alle betrokken in de organisatie het goed begrijpen, accepteren en er zich gecommitteerd aan 
voelen (Grönroos,1990). Alleen dan zal een ieder zich richten op de ontwikkeling tot een 
dienstverlenende organisatie. 
 
Het productiesysteem 
Het productiesysteem geeft aan welke producten en diensten er verstrekt worden, welke 
interne samenhang dit vraagt van de verschillende organisatieonderdelen en de onderlinge 
samenwerking, de inzet van personeel en de technologische ondersteuning. 
Niet alleen Normann, maar ook Grönroos geeft hierbij aan dat het belangrijk is om de 
organisatie eerst in te richten voor het interactieve deel. Pas daarna wordt de rest van de 
organisatie hierop aangepast.  
 
Het imago 
Het imago is het beeld dat klanten hebben van de dienstverlenende organisatie (Van der AA 
en Elfring, 1996). Het heeft een impact op de perceptie van de klant. Het imago zal voor een 
deel bepalen met welke verwachtingen een klant een beroep doet op de organisatie. Maar 
daarnaast heeft het ook een interne impact in de organisatie. Daarom wordt het imago door 
Normann gezien als een informatievoorziening over het soort organisatie, welke diensten 
aangeboden worden en met welke kwaliteit. Met deze informatie kan de leiding van de 
organisatie invloed uitoefenen op de medewerkers, de klanten en andere organisaties. 
 
De organisatiecultuur & filosofie 
De organisatiecultuur & filosofie bevatten de algemene doelen en de waarden en normen die 
de organisatie wil hanteren. Het geeft aan op welke markten geopereerd wordt en wat voor 
soort problemen de organisatie wil oplossen. Het gaat daarbij om de overkoepelende principes 
waarmee het proces van dienstverlening wordt beheerst, onderhouden en verder wordt 
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ontwikkeld. Het is verantwoordelijk voor de integratie van alle onderdelen van het model, die 
met elkaar in wisselwerking staan. 
 
2.4 Het managen van een dienstverlenende organisatie 
 
Normann beschrijft in zijn theorie dat de sturing door leidinggevenden een belangrijke rol 
speelt bij het ontwikkelen van een dienstverlenende organisatie. Maar hoe een 
dienstverlenende organisatie geleid kan worden is door hem niet echt uitgewerkt. Andere 
auteurs hebben dit wel gedaan zoals Grönroos (1990), Van der Aa en Elfring (1996) en 
Vogelezang (1993). Daarnaast heeft David Maister zijn visie op professionele 
dienstverlenende organisaties beschreven, waarbij hij het verbeteren van de dienstverlening 
vooral een kwestie voor de leiding van een organisatie vindt. Aan de hand van deze auteurs en 
anderen, en met het model van Normann als basis, wordt de rol van leidinggevenden verder 
uitgewerkt. Maar eerst wordt een beschrijving gegeven van de verschillen die er bestaan 
tussen goederen en diensten. Ook komen potentiële problemen in een dienstverlenende 
organisatie aan bod. Deze aspecten bepalen welke rol de leiding van een organisatie kan 
vervullen om te komen tot een goede dienstverlenende organisatie. 
 
2.4.1 Verschillen tussen goederen en diensten 
 
Er bestaan verschillen tussen het produceren van goederen en het produceren van diensten. 
Een eerste verschil is het ontastbare karakter van een dienst (Normann, 1991). Een dienst is 
niet vooraf te testen. Pas nadat een klant het heeft ervaren is het mogelijk om er een oordeel 
over te geven. Een dienst is eerder op te vatten als een proces, waarbij productie en 
consumptie samen vallen (Van der AA en Elfring, 1996). Voor een dienstverlener betekent 
het dat de beoordeling van een klant subjectief kan zijn en gebaseerd op vertrouwen, 
veiligheid en inlevingsvermogen. Bij een klant kan het ontastbare karakter een gevoel van 
onzekerheid met zich meebrengen. Aan de leiding van de organisatie de taak om deze 
onzekerheid te verminderen. 
 
Een tweede verschil is dat de productie van een dienst niet eenzijdig tot stand komt. Deze 
productie vindt vrijwel altijd plaats in interactie met een klant. Een klant maakt actief 
onderdeel uit van de dienstverlening door bijvoorbeeld het invullen van een formulier of door 
het geven van informatie aan de dienstverlener. Ook dat maakt onderdeel uit van het moment 
van de waarheid (Normann, 1991). Zoals eerder beschreven gaat het hierbij om het moment 
waarop de klant en de dienstverlener elkaar ontmoeten en waarop de dienst geleverd wordt. 
Vanaf dat moment is het de kennis, gedrag en houding van de individuele medewerker die 
voor een groot deel de tevredenheid van de klant bepaalt. Leidinggevenden kunnen het 
moment niet meer beïnvloeden, maar wel dat wat er aan vooraf gaat. Zo kan bepalend zijn 
waar de knip wordt gemaakt tussen taken voor de frontoffice en voor de backoffice. Of door 
het verbeteren van de contacten of juist door het verminderen van de contactmomenten. 
 
Een derde verschil is dat de productie van een dienst voor een groot deel samen valt met de 
consumptie ervan. Daardoor is de dienstverlening gebonden aan een bepaalde tijd en plaats. 
Hierdoor is het niet mogelijk om een voorraad aan diensten te vormen (Van der Aa en Elfring, 
1996). Dat betekent dat leidinggevenden moeten zorgen voor een capaciteit en bezetting die 
zowel de pieken als de dalen in de vraag naar een dienst kunnen opvangen. Enerzijds om de 
klant een acceptabele wachttijd te kunnen bieden, anderzijds om onnodige kosten te maken. 
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Een vierde verschil is dat er gemakkelijk verschillen kunnen ontstaan in de kwaliteit van de 
dienstverlening (Van der Aa en Elfring, 1996). Deze kan per medewerker variëren en ook kan 
drukte in de vraag van invloed zijn. De leiding van de organisatie kan deze schommelingen in 
de kwaliteit opvangen door bijvoorbeeld te kijken of de intensieve contacten met de klant 
kunnen worden beperkt. Hoe meer de klant immers aanwezig is in het proces, hoe groter de 
kans dat zijn gedrag het proces beïnvloedt. Daarnaast speelt de kennis en vaardigheden van de 
medewerkers een grote rol en bestaat er de mogelijkheid om dienstverleningsprocessen te 
standaardiseren. 
 
2.4.2 Potentiële problemen in een dienstverlenende organisatie 
 
Normann (1991) benoemt de problemen die kunnen ontstaan in een dienstverlenende 
organisatie de vicieuze cirkels. Daaronder verstaat hij dat verschillende factoren elkaar 
kunnen versterken. Deze factoren kunnen hun oorsprong vinden in de verschillende 
onderdelen van het dienstenmanagementsysteem. Zo noemt hij als één van de factoren het te 
moeilijk maken van de diensten die geleverd worden. Op het eerste oog kan uitbreiding van 
het dienstenpakket aantrekkelijk lijken, maar wanneer dat teveel invloed heeft op de 
werkwijze van medewerkers, kan het omgekeerde effect bereikt worden. Een andere oorzaak 
is een verkeerde machtsstructuur in een organisatie door een gebrek aan balans tussen de 
centrale organisatie en zijn afzonderlijke onderdelen. Ook wanneer de operationele 
leidinggevenden te weinig oog hebben voor details, kunnen er onduidelijkheden ontstaan bij 
medewerkers, die dan niet meer weten wat er precies van hen verwacht wordt. Tot slot is het 
een probleem wanneer het moeilijk is om gekwalificeerde en gemotiveerde medewerkers aan 
te trekken. 
 
In het werk van Zeithaml en anderen (1990) zijn mogelijke problemen veel meer uitgewerkt. 
Er wordt een aantal potentiële problemen beschreven dat van grote invloed is op de kwaliteit 
van diensten die een dienstverlenende organisatie levert. Een eerste potentieel probleem is de 
discrepantie tussen de verwachtingen die de klant heeft van de dienstverlening en dat wat de 
leiding van een organisatie denkt dat een klant verwacht. Zijn zij wel op de hoogte van de 
aspecten van dienstverlening die voor de klant belangrijk zijn? Voor dit potentiële probleem is 
een aantal oorzaken aan te wijzen. Ten eerste het onvoldoende doen van marketing 
onderzoek; het uitzoeken wat de klant verwacht. Ten tweede een inadequate wijze van 
communicatie tussen de werkvloer en leidinggevenden (bottom up). En tot slot teveel 
hiërarchische niveaus tussen de werkvloer en het topmanagement. In het 
dienstenmanagementsysteem van Normann past dit bij het marktsegment, waarin het 
belangrijk is dat een dienstverlenende organisatie zijn doelgroep kent. Dat geldt niet alleen 
voor de uitvoerende medewerkers, maar zeker ook voor de leidinggevenden op alle niveaus 
van de organisatie. 
 
Een tweede potentieel probleem is de discrepantie tussen het kennen van de verwachtingen 
van de klant en deze kunnen omzetten naar normen waar de kwaliteit van dienstverlening aan 
moet voldoen. De kwaliteit van dienstverlening die door de loketmedewerkers wordt 
geleverd, wordt door deze normen beïnvloedt. Er zijn drie oorzaken aan te wijzen voor deze 
discrepantie. Binnen de organisatie is onvoldoende overeenstemming over de kwaliteit van 
dienstverlening. Er is onvoldoende kennis over de uitvoerbaarheid van de wensen van de 
klant. En de laatste is de afwezigheid van te bereiken doelen, waardoor medewerkers niet 
weten welke richting de organisatie op wil. Dit probleem is voor het grootste deel van 
toepassing op het dienstverleningsconcept uit het model van Normann, dat aangeeft op welke 
wijze goede dienstverlening wordt vormgegeven. 
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Een derde potentieel probleem is de discrepantie tussen de kwaliteitsnormen van 
dienstverlening en de daadwerkelijke dienstverlening. De normen moeten niet alleen 
gebaseerd zijn op de verwachting van de klant, maar ook worden ondersteund door adequate 
middelen (mensen, systemen, technologie) en management. Diverse oorzaken zijn voor deze 
mogelijke discrepantie op te noemen. Deze begeven zich voor het grootste gedeelte op het 
terrein van leidinggeven. Onzekerheid bij medewerkers over de verwachtingen van de leiding 
van een organisatie en het gevoel dat ze niet aan alle verwachtingen van klanten en 
leidinggevenden kunnen voldoen. Ook belangrijk is de juiste persoon op de juiste plek en 
goed personeel weten te binden aan de organisatie. Tot slot is het belangrijk om in een team te 
willen werken, omdat er vaak meerdere collega’s betrokken zijn bij het leveren van een 
dienst. De afstemming tussen front- en backoffice vraagt ook om een goede interne 
dienstverlening. Dit potentiële probleem past bij het productiesysteem uit het model van 
Normann. 
 
Het laatste potentiële probleem is de discrepantie tussen de dienstverlening en de wijze 
waarop er over deze dienstverlening naar buiten toe wordt gecommuniceerd. Wanneer dit niet 
met elkaar overeenkomt, beïnvloedt het de verwachtingen van klanten. Het leidt tot verbroken 
beloften en dus tot teleurstelling bij de klant. Eén van de oorzaken kan zijn dat de interne 
communicatie niet goed is. Bij veranderende werkwijze in een backoffice, dat zijn invloed 
kan hebben op het werk in de frontoffice, moeten zij dit melden. Alleen dan kan de klant goed 
geïnformeerd worden. Een andere oorzaak kan zijn dat er teveel aan de klant wordt beloofd 
via advertenties of reclame. Dat heeft zijn invloed op het imago in het model van Normann, 
ook al kan een deel van de oorzaken in het productiesysteem zitten. 
 
Dit alles kan leiden tot een discrepantie tussen de verwachtingen die een klant heeft over de 
dienstverlening en de dienstverlening zoals die uiteindelijk door de klant wordt waargenomen. 
Wanneer deze, in negatieve zin, uit elkaar liggen gaat de klant ontevreden weg. Aan de 
leiding van een organisatie de taak om hierop in te spelen en zorg te dragen voor een betere 
dienstverlening. Daarover gaat de volgende paragraaf. 
 
2.4.3 Consequenties voor de rol en taken van leidinggevenden 
 
Normann (2001) geeft aan dat leidinggevenden een grote rol hebben bij het richting geven aan 
de (sociale) processen in een organisatie en bij het opsporen van de kritieke factoren die een 
dienstverlenende organisatie succesvol kunnen maken. Als de verschillende onderdelen op 
detailniveau niet goed op elkaar aansluiten, dan zal er volgens hem nooit een goed 
organisatieontwerp ontstaan met succesvolle dienstverlening aan de klant. 
Een goede dienstverlenende organisatie begint met een duidelijke visie op de totale 
dienstverlening. Deze visie moet voldoende uitdragen voor de toekomst van de organisatie en 
is de kapstok van waaruit gewerkt gaat worden. Niet alleen voor het organisatieonderdeel 
waarin de dienstverlening geleverd wordt, maar voor de hele organisatie en op alle 
hiërarchische niveaus. Vanuit deze visie worden doelstellingen geformuleerd die gebaseerd 
zijn op de wensen van de klant en geaccepteerd worden door de medewerkers. Dat leidt 
uiteindelijk tot vastgelegde standaarden waar de kwaliteit van dienstverlening aan moet 
voldoen. Interne communicatie is daarbij een belangrijk aspect, zowel topdown als bottom up. 
De doelstellingen moeten immers bekend zijn bij medewerkers, maar tevens is het nodig om 
signalen af te geven wanneer deze niet realistisch of uitvoerbaar zijn. 
 
Leidinggevenden hebben een voorbeeldfunctie in een organisatie volgens David Maister 
(1993, 1997). Het is belangrijk dat zij de waarde die de organisatie hecht aan goede 
 25 
dienstverlening continu uitdragen. Hierin zijn zij geloofwaardig, consistent en integer. De 
wijze waarop zij met medewerkers omgaan is respectvol. Peters en Waterman (1983) gaan 
zover dat zij de relatie van een medewerker met een klant een weerspiegeling noemen van de 
relaties tussen leidinggevenden en medewerkers en tussen medewerkers onderling. Het 
leidinggeven doen zij niet alleen van achter hun bureau, maar zij zijn zichtbaar voor 
medewerkers en kunnen dan ook coachend optreden op de werkvloer. Tevens houden ze op 
deze manier contact met de klant en kunnen ze concreet ervaren welke wensen en behoeften 
de klant heeft. 
Ook het in kaart brengen van concrete vraagpatronen van de klant is een taak voor de leiding 
van een organisatie. Hierop volgend is het monitoren of medewerkers voldoende op de vraag 
van de klant kunnen inspelen en of dit leidt tot tevredenheid bij de klant. Wanneer de 
dienstverlening niet optimaal is, is het hun taak om de oorzaken op te sporen en voldoende 
actie te ondernemen om de kwaliteit te verbeteren. Hiermee laten leidinggevenden zien dat ze 
echt verbonden zijn met de dienstverlening. 
 
Bij het richting geven aan de processen is het noodzakelijk om te starten bij het moment van 
de waarheid. De leiding van de organisatie moet goed inzicht hebben in hoe dat moment er uit 
dient te zien en wat het de klant gaat opleveren. Vervolgens moet nagedacht worden wat een 
loketmedewerker nodig heeft om goede dienstverlening daadwerkelijk te realiseren. Wat 
hebben zij nodig van hun collega’s in de backoffice en van hun leidinggevende? Welke 
systemen en andere hulpmiddelen kunnen een bijdrage leveren om de klant optimaal te 
bedienen? De inrichting van de organisatie start daarmee op het microniveau en wordt van 
daaruit verder uitgewerkt naar het grotere geheel. Daarbij is niet alleen aandacht voor de 
structuur, maar ook vooral voor de onderlinge relaties tussen alle niveaus van de organisatie. 
Dit betekent tevens dat een leidinggevende zich niet alleen moet bezighouden met de 
hoofdlijnen. Juist de aandacht voor details kan leiden tot een betere procesinrichting van de 
organisatie. 
 
Maar omdat het moment van de waarheid voor een groot gedeelte de kwaliteit van 
dienstverlening bepaalt in de beleving van klanten, is het belangrijk om na te denken over de 
taken die wel of juist niet in de frontoffice worden uitgevoerd. In sommige gevallen kan het 
verstandig zijn om het grootste gedeelte van een werkproces in de backoffice af te handelen. 
Of om het dienstverleningsproces zoveel mogelijk te standaardiseren. Hiermee kunnen 
kritieke momenten in het dienstverleningsproces minder zichtbaar worden gemaakt voor de 
klant. Per dienst zal bekeken moeten worden waar de knip tussen front- en backoffice komt te 
liggen. Daarbij is het van belang dat de werkzaamheden goed op elkaar aansluiten en dat deze 
transparant zijn voor een loketmedewerker. Hij of zij moet immers de klant goed kunnen 
informeren over de dienstverlening en de stand van zaken rondom de afhandeling van een 
vraag. Dat vraagt om een goede afstemming tussen verschillende afdelingen op zowel het 
managementniveau als het uitvoerende niveau. Ook de inzet van de juiste hulpmiddelen kan 
het moment van de waarheid positief beïnvloeden. De juiste systemen kunnen een proces 
versnellen of zorgen dat een loketmedewerker meer aandacht aan de klant kan besteden. Tot 
slot is de hele entourage van belang. Is de uitstraling vriendelijk en uitnodigend voor klanten 
die even moeten wachten? 
 
Schneider en Bowen (1995) benoemen tien aspecten die de kwaliteit van dienstverlening 
bepalen. De belangrijkste zijn de betrouwbaarheid van de dienst, de bereidheid van 
medewerkers om de dienst te verlenen en de bekwaamheid om dat goed te doen. Wordt er 
gesproken in een taal die de klant begrijpt, wordt er goed naar de klant geluisterd en moeite 
gedaan om daadwerkelijk te begrijpen wat het probleem of de behoefte van de klant is? Is 
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men beleefd en respectvol? Is er voldoende privacy voor de klant en wordt er zorgvuldig 
omgegaan met vertrouwelijke gegevens? Dit alles vraagt veel van de loketmedewerkers, maar 
ook van betrokken medewerkers in de backoffice. Het is aan het management om zorg te 
dragen voor de gewenste kwaliteit van medewerkers door middel van werving en selectie, 
coaching, bijscholing en het geven van feedback. Leonard Berry (1999) noemt dit het 
investeren in het succes van de medewerker. Bowen e.a. (1990) leggen de nadruk op het 
belang van goede HRM in een dienstverlenende organisatie. 
 
Door deze aanvullingen van andere auteurs op het dienstenmanagementsysteem van Normann 
is duidelijk gemaakt hoe belangrijk sturing door leidinggevenden is in een dienstverlenende 
organisatie. Deze sturing dient niet alleen plaats te vinden op de bedrijfsvoering, maar vooral 
ook op de medewerkers en de normen en waarden van een organisatie. Om deze reden komt 
in de volgende paragraaf kort het Governance concept aan de orde. 
 
2.5 New Public Management versus het Governance concept 
 
In de volgende hoofdstukken komen de onderwerpen publieke dienstverlening in Nederland 
en de ontwikkeling van het Klant Contact Centrum aan de orde. Hierin zal beschreven worden 
hoe het kabinet het concept Antwoord© heeft ontwikkeld om een handreiking te bieden aan 
gemeenten om te komen tot dit Klant Contact Centrum. Hierbij blijkt in de uitwerking dat er 
veel aandacht is voor systemen & informatie, de ‘harde’ kant van een dienstverlenende 
organisatie, passend bij de uitgangspunten van het New Public Management (NPM). Zo 
moeten gemeenten de digitale dienstverlening stimuleren om te komen tot vermindering van 
de personeelskosten. Voor telefoonverkeer worden standaarden ingebouwd voor responstijd 
en de maximale duur van een gesprek. Tot slot is een gemeentelijke organisatie ingericht in 
verschillende (hoofd)afdelingen met elk hun eigen verantwoordelijkheid, personeel, middelen 
en producten. Al deze voorbeelden passen bij een aantal karakteristieken van NPM die door 
Hood en Kickert (in Hodges, 2005) beschreven zijn, zoals het hebben van aparte units voor 
elk product met toedeling van eigen middelen. Sturing op output, optimalisering van de 
informatietechnologie, bedrijfsmatig managen, hanteren van meetbare standaarden, verhoging 
van de effectiviteit en efficiëntie, spaarzaamheid in het gebruik van middelen en het zoeken 
naar alternatieve en goedkopere wijzen van produceren zijn andere uitgangspunten van NPM. 
 
Maar uit de theorie van Normann blijkt dat een dienstverlenende organisatie ook vooral een 
organisatie moet zijn met normen en waarden, met goede onderlinge relaties en waarin de 
communicatie bottom up net zo belangrijk is als de topdown communicatie. De leiding van 
een dienstverlenende organisatie moet niet alleen aandacht hebben voor de bedrijfsvoering, 
maar ook oprecht geïnteresseerd zijn in de klanten en de omgeving. Deze wijze van sturen 
van een organisatie past, conform de theorie van Normann, beter bij de uitgangspunten van 
het Governance concept. Hierbij is meer aandacht voor een goede organisatie om 
daadwerkelijk tot resultaten te komen. Heldere structuren en onderlinge afhankelijkheden, 
maatwerk en de juiste medewerker op de juiste plek. Bossert (2003: 16) definieert het begrip 
public governance als volgt: ‘het waarborgen van de onderlinge samenhang van de wijze van 
sturen, beheersen en toezicht houden van organisaties in de publieke sector, gericht op een 
efficiënte en effectieve realisatie van beleidsdoelstellingen, alsmede het daarover op een open 
wijze communiceren en verantwoording afleggen ten behoeve van belanghebbenden’. 
Natuurlijk gaat het hierbij om toezicht en verantwoording, maar het richt zich ook op de 
interne sturing die nodig is voor het bereiken van de gestelde doelen en de samenhang van de 
elementen die daarbij van belang zijn. 
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Een ander belangrijk aspect van het Governance concept is een actieve samenwerking tussen 
de overheid en de burger. Juist in het proces van dienstverlening speelt deze samenwerking 
een belangrijke rol. De meerwaarde van het Governance concept, boven het New Public 
Management (NPM), ligt volgens Bossert (2003) vooral op de samenhang van alle elementen 
en gericht op de realisatie van de doelstellingen en de daarbij benodigde transparantie. Dat 
komt overeen met de uitgangspunten van de theorie van Normann. Het gaat daarbij uit van 
vertrouwen en samenwerking, iets wat niet bij de uitgangspunten van NPM voorkomt. Deze 
samenwerking is belangrijk bij de ontwikkeling van het KCC. 
 
Bossert benoemt vier deelprocessen in het Governance concept. Als eerste het sturen: richting 
geven aan het realiseren van de doelstellingen door het inrichten van de organisatie en het 
vormgeven van de processen. Als tweede het beheersen: het nemen van maatregelen, het 
invoeren van procedures en het handhaven van deze maatregelen en procedures, zodat de 
organisatie blijvend de juist koers vaart. Deze twee deelprocessen zijn vooral intern 
georiënteerd. De volgende twee deelprocessen zijn meer extern georiënteerd. Ten derde 
benoemt hij het houden van toezicht: het vaststellen dat de doelstellingen echt worden 
gerealiseerd. En het vierde deelproces is het verantwoorden: verantwoording afleggen over de 
uitkomsten van de uitvoering en hoe de organisatie tot deze uitkomsten is gekomen. In het 
tweede deelproces, het beheersen, zit de implementatie. Volgens Bossert is dat de zwakste 
schakel in overheidsorganisaties. 
In eerste instantie gaat het daarbij dus vooral om de interne samenwerking, het op orde 
krijgen van een goede samenhang tussen de taken in de front- en backoffice, al dan niet 
afdelingsoverschrijdend (intern netwerk). De wijze waarop sturing wordt gegeven aan dit hele 
proces van samenhang creëren is een belangrijke taak voor leidinggevenden in een 
gemeentelijke organisatie op alle niveaus. Op een later moment zal de gemeentelijke 
organisatie echter ook de samenwerking met andere organisaties moeten zoeken om haar 
dienstverlening te optimaliseren (extern netwerk). De doelstelling voor 2015 luidt namelijk 
dat het KCC 80% van alle overheidsvragen kan beantwoorden en dus niet alleen met 
betrekking tot de gemeentelijke onderwerpen.  
Daarmee komt de overheid in een situatie terecht waarin volgens Klijn (2008) sprake is van 
samenwerking tussen vele organisaties: netwerken. Hij definieert governance netwerken als: 
‘min of meer stabiele patronen van sociale relaties (= interacties, cognities en regels) tussen 
wederzijds afhankelijke publieke, semi-publieke en private actoren, die ontstaan en die zich 
vormen rondom complexe beleidsproblemen of beleidsprogramma’s’. Dit vraagt een 
netwerkmanagement dat bewust stuurt op de processen die nodig zijn om het gewenste 
resultaat te bereiken. Deze sturing kan zich richten op de interacties en op de inhoud van het 
beleidsprogramma. Belangrijk in de ontwikkeling van de KCC’s is echter dat andere 
organisaties bereid zijn informatie te delen en toegankelijk te maken voor de gemeentelijke 
medewerkers van de frontoffice en zonodig te kijken naar aanpassing van eigen 
werkprocessen teneinde het totaal voor de klant eenvoudig en begrijpelijk te maken. Het 
gemeentelijke management moet daarmee in eerste instantie de vaardigheid hebben om het 
interne netwerk, dat afdelingsoverstijgend is, goed te organiseren. Maar op een later tijdstip in 
de ontwikkeling van het KCC moet zij ook in staat zijn om het externe netwerk te 
organiseren. Zoals aan het begin van deze paragraaf is aangegeven is geeft het concept 
Antwoord© vooral handvatten voor de inrichting van de ‘harde’ kant van een 
dienstverlenende organisatie. Bij de uitwerking van het dienstenmanagementsysteem van 
Normann en de rol van het management in een dienstverlenende organisatie is echter aan bod 
gekomen dat de ‘zachte’ kant van een organisatie net zo belangrijk is. Dit past beter bij de 
uitgangspunten van het Governance concept dan bij de uitgangspunten van het New Public 
Management.  
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2.6 Conclusie 
 
In dit hoofdstuk is een drietal theorieën van dienstverlenende organisaties aan de orde 
geweest. Beschreven zijn de verschillen tussen goederen en diensten waardoor een 
dienstverlenende organisatie een specifiek karakter krijgt. De keuze in dit onderzoek is 
gemaakt voor het dienstenmanagementsysteem van Normann omdat het hierbij gaat om een 
totale organisatiebenadering, waarin een goede samenhang tussen de verschillende 
organisatieonderdelen en de onderlinge relaties belangrijk zijn om te komen tot een goede 
dienstverlening aan de klant. Het model biedt handvatten hoe een dienstverlenende 
organisatie ingericht dient te worden, namelijk door te starten op het microniveau van de 
organisatie: daar waar de klant en de medewerker elkaar ontmoeten tijdens het moment van 
de waarheid. Vanuit deze positie dient de verdere inrichting van de organisatie vorm te 
krijgen. De valkuilen van een dienstverlenende organisatie zijn aan de orde geweest door 
potentiële problemen te benoemen. Deze mogelijke problemen geven mede inzicht in de taken 
en rol van leidinggevenden (op alle niveaus) van een dienstverlenende organisatie. Tezamen 
geeft de theoretische beschouwing aan op welke wijze een organisatie ingericht en gestuurd 
kan worden en met welke aspecten rekening gehouden moet worden om te komen tot een 
succesvolle dienstverlenende organisatie. Het is tevens de basis van het beoordelingskader 
voor het praktijkonderzoek in drie gemeenten, zoals in het eerste hoofdstuk is beschreven. 
Met dit hoofdstuk zijn de eerste twee deelvragen van het onderzoek beantwoord. 
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Hoofdstuk 3 Publieke dienstverlening in Nederland 
 
3.1 Inleiding 
 
Met de theorie van een dienstverlenende organisatie in het achterhoofd, wordt nu aandacht 
besteed aan hoe de dienstverlening er in de gemeentelijke praktijk uit zou moeten zien. In de 
volgende hoofdstukken komt de ontwikkeling van het Klant Contact Centrum aan de orde en 
de dienstverlening in het kader van de Wet maatschappelijke ondersteuning. Maar eerst wordt 
gekeken naar de doelstellingen van het kabinet met betrekking tot publieke dienstverlening. 
 
In het beleidsprogramma 2007-2011 (Ministerie van Algemene Zaken, 2007) van het vierde 
kabinet Balkende is één van de pijlers ‘overheid en dienstbare publieke sector’, omdat zij wil 
dat de burgers meer waardering krijgen voor de publieke dienstverlening. Het kabinet wil dat 
bereiken door het verbeteren van haar dienstverlening aan de burger: door een ‘dienstbare 
overheid die de burgers centraal stelt’. Tevens wil het kabinet dat burgers zich herkennen in 
een overheidsorganisatie. Hierbij moeten de verschillende lagen van de overheid samen iets 
voor burgers betekenen en niet publiekelijk tegenover elkaar staan. Dat vraagt een duidelijke 
onderlinge rol- en taakverdeling en goede samenwerking.  
 
Publieke dienstverlening krijgt niet alleen in dit kabinet, maar ook lang daarvoor al volop de 
aandacht. Het Ministerie van Binnenlandse Zaken (BZK) noemt hiervoor verschillende 
motieven. In de eerste plaats komt het voort uit de wens tot bestuurlijke en sociale 
vernieuwing (Van de Maat, 2003). De relatie tussen overheid en burger wordt niet optimaal 
bevonden. Verbetering van de dienstverlening aan de burger kan een bijdrage leveren aan een 
groter vertrouwen in de overheid. Niet alleen door de burger sneller, vollediger en correcter te 
bedienen, maar ook door meer vraaggericht te werken aan de problemen en behoeften van de 
burger (Van der Meer en Van Dijk, 2002). 
Daarnaast is er de wens om de kwaliteit van dienstverlening te verhogen en een efficiëntere 
werkwijze van de overheid te bewerkstelligen. Verkokering, bureaucratie en fragmentatie van 
de publieke dienstverlening worden als ongewenst beschouwd. Deze doelen, die in het 
bedrijfsleven al lange tijd hoog in het vaandel staan, zijn steeds meer door de regering 
overgenomen. Tot slot maken technologische ontwikkelingen het mogelijk om de 
dienstverlening op andere wijze aan te bieden. 
 
In dit hoofdstuk wordt als eerste het begrip ‘publieke dienstverlening’ beschreven. 
Vervolgens wil ik u meenemen in een korte schets van de activiteiten die door de regering 
zijn ontwikkeld om de dienstverlening aan haar burgers te verbeteren. Deze starten aan het 
begin van de jaren negentig van de vorige eeuw. Tot slot wordt de visie van het kabinet op 
dienstverlening uitgewerkt. Met deze beschrijving wordt de context aangegeven van de 
ontwikkeling van het Klant Contact Centrum en het belang dat de regering en het 
gemeentebestuur hecht aan het KCC. 
 
3.2 Het begrip publieke dienstverlening in de Nederlandse context 
 
De definitie van publieke dienstverlening, zoals die in deze scriptie gebruikt wordt, is 
geformuleerd door de Raad voor het Openbaar Bestuur (ROB). Deze luidt: ‘publieke 
dienstverlening is de uitoefening door de overheid van haar juridische basisfuncties (het 
verschaffen van documenten, beschikkingen en vergunningen), van haar verzorgende functies 
(het verstrekken van uitkeringen en voorzieningen) en de voorlichting over deze beide 
functies’ (ROB, 1998, pagina 6). Deze definitie geeft globaal aan welke producten de 
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overheid levert. Hierbij ligt de nadruk op de individuele dienstverlening van de overheid aan 
de burger. De collectieve dienstverlening, zoals bijvoorbeeld straatverlichting wordt hier niet 
onder verstaan (Venrooy, 2002).  
Bij veel van deze individueel aangeboden producten en diensten is er sprake van een 
rechtsbetrekking tussen het bestuur en de burger. De uitkomst van het dienstverleningsproces 
wordt dan opgenomen in een beschikking. 
 
3.3 Een korte historische schets van publieke dienstverlening in Nederland 
 
Vanuit de wens om de kwaliteit en de efficiëntie van de publieke dienstverlening te verhogen 
en de wens om de relatie tussen overheid en burger te verbeteren, is begin jaren negentig het 
concept Service Centra van de Overheid (SCO) geïntroduceerd. In dat concept luidt de 
doelstelling dat overheidsorganisaties hun diensten en producten zoveel mogelijk op één 
plaats aanbieden aan burgers en bedrijven. Loketten moesten worden samengevoegd tot 
samenhangende vraagclusters die, vanuit het gezichtspunt van de klant, bij elkaar horen. De 
organisatie moest veranderen van een interne gerichtheid naar een open en klantgerichte 
organisatie die meedenkt met de wensen en behoeften van de burger. BZK onderscheidt drie 
soorten SCO’s (Van de Maat, 2003). Als eerste het informatiepunt, waar de burger bij één 
loket wordt ontvangen en wordt doorverwezen naar de juiste afdeling. Als tweede de 
accountmanager, die de balie beheert en de gevraagde informatie en beslissingen ophaalt. En 
tot slot de clustering naar klantengroepen, waarbij de baliemedewerker de meeste vragen van 
de klant zelf afhandelt en slechts in bepaalde situaties een beroep doet op de andere 
afdelingen van de organisatie. In de periode 1992-1994 ondersteunt BZK vier gemeenten om 
te experimenteren met vormen van SCO’s (Van der Meer en Van Dijk, 2002). 
 
Omdat er succesvolle resultaten werden gezien met de SCO’s, is op 1januari 1996 het 
Overheidsloket 2000 (OL2000) van start gegaan. Dat was niet meer alleen een initiatief van 
BZK, maar een samenwerking van vier ministeries, de Vereniging Nederlandse Gemeenten 
(VNG) en het Kadaster. Het concept OL2000 is ontwikkeld om publieke dienstverleners te 
ondersteunen bij het maken van de stap naar vraaggerichte en geïntegreerde dienstverlening. 
Het gaat uit van één aanspreekpunt tussen overheid en klant en wordt ook wel de één-
loketgedachte genoemd. De klant ontvangt op één plaats een samenhangend pakket van 
overheidsdiensten op basis van specifieke vraagpatronen. Het kabinet beschrijft OL2000 als 
een landelijk dekkend net van loketten. Burgers en bedrijven kunnen hier terecht voor 
publieke producten en diensten met maximaal één doorverwijzing. De diensten kunnen door 
inzet van informatie- en communicatietechnologie (ICT) snel, klantvriendelijk en zorgvuldig 
worden verleend. Burgers moeten er zowel persoonlijk als elektronisch (anoniem) informatie 
kunnen krijgen over hun rechten en plichten. En tevens moeten de loketten voor diensten, 
waarbij geen menselijke tussenkomst nodig is, 24 uur per dag beschikbaar zijn 
(Eindrapportage KPMG, 1998). 
OL2000 gaat hiermee een stap verder dan de SCO’s. De uiteindelijke vorm zou een integratie 
moeten zijn van alle vormen van publieke dienstverlening. Samenwerking zou niet meer 
alleen binnen de overheid noodzakelijk zijn, maar met meerdere dienstverleners. Tevens 
wordt het elektronische loket geïntroduceerd.  
In 1996 zijn er vijftien pilotprojecten gestart bij gemeenten rond drie typen van 
vraagpatronen. Het gaat hierbij om een vastgoedinformatiebalie, een kennissysteem voor 
ouderen en gehandicapten en een ‘ken uw rechten’ zuil met alle landelijke subsidieregelingen 
en overheidsverplichtingen die voor de burger van belang kunnen zijn. Uiteindelijk zijn drie 
domeinen geschikt bevonden voor landelijke implementatie, te weten Bouwen & Wonen, 
Zorg & Welzijn en Bedrijven. 
 31 
In 2001 wordt de Stichting ICTU (ICT Uitvoeringsorganisaties) opgericht door BZK en de 
VNG. Het doel is het ondersteunen van overheden om innovatieve toepassingen met behulp 
van ICT te ontwikkelen, te introduceren en te implementeren, waardoor er een beter 
presterende overheid ontstaat. Een eerste programma is Contactcenter Overheid (CCO) dat in 
maart 2006 van start is gegaan in opdracht van het Ministerie van Binnenlandse Zaken en het 
Ministerie van Algemene Zaken. Aanleiding was de uitkomst van een voorstudie naar een 
contactcenter van de overheid (Eindrapport voorstudie, 2005). De belangrijkste conclusie 
luidt dat een contactcenter voor de overheid een bijdrage kan leveren aan het realiseren van 
een toegankelijke, informatieve en dienstverlenende overheid. Het doel van het programma 
CCO is het realiseren van een (telefonische) gidsfunctie bij een aantal gemeenten en het doen 
van onderzoek naar en voorbereiden van de vervolgstappen op deze gidsfunctie. De wens is 
om te starten met een samenhangend stelsel van telefoonnummers bij gemeenten die 
uitgebouwd moet worden tot een multichannel contactcenter. Het tweede programma is 
Advies Overheid.nl dat zich richt op het stimuleren en ondersteunen van overheden bij het 
beschikbaar en vindbaar maken van overheidsinformatie op het Internet. 
 
Per 1 juli 2007 zijn de beide ICTU programma’s samengevoegd tot het nieuwe programma 
Overheid heeft Antwoord©. De uitdaging is één overheid die gemakkelijk benaderbaar is 
voor burgers en bedrijven. Hieraan voorafgaand zijn er verschillende initiatieven geweest. In 
2005 presenteert de VNG-commissie Gemeentelijke Dienstverlening (Commissie-Jorritsma) 
haar visie op dienstverlening zoals die er in 2015 moet gaan uitzien. Het kabinet heeft deze 
visie overgenomen in een persbericht van de ministerraad van 8 juli 2005. Daarna is het 
vastgelegd in het Bestuursakkoord tussen het Rijk en de VNG. Tevens geeft het Ministerie 
van Binnenlandse Zaken de opdracht aan de Commissie-Postma/Wallage om advies uit te 
brengen over regie en sturing van de elektronische overheid. Dat advies is gereed in december 
2007. Op basis van dat rapport ontwikkelt het kabinet haar visie op dienstverlening en het 
Actieprogramma Dienstverlening en e-overheid in juni 2008. De visie heeft een nadere 
uitwerking gekregen in het Nationaal Uitvoeringsprogramma betere Dienstverlening en e-
overheid (NUP). De daarbij behorende bestuurlijke akkoordverklaring is op 1 december 2008 
ondertekend door het Ministerie van Binnenlandse Zaken, de Provincies (IPO), de gemeenten 
(VNG) en de waterschappen (Unie van Waterschappen). 
 
Maar eerst nog even terug naar het programma Overheid heeft Antwoord©. In 2006 geeft de 
Commissie Gemeentelijke Dienstverlening van de VNG opdracht aan de Vereniging 
Directeuren Publiekszaken (VDP) om de visie van de Commissie-Jorritsma uit te werken. Dit 
heeft geleid tot de ontwikkeling van het concept Antwoord© dat in januari 2007 is 
gepresenteerd. De doelstelling is dat in 2015 gemeenten een herkenbare ingang zijn, door 
middel van een Klant Contact Centrum, voor alle vragen aan de overheid, met daarbij een 
aantal uitgangspunten (Gemeente heeft Antwoord, 2007). 
1. Het KCC van de gemeente wordt het unieke portaal waar burgers, bedrijven en 
instellingen terecht kunnen voor alle producten en diensten van de overheid en daarmee 
samenhangende producten en diensten van de ketenpartners. Het KCC moet nagenoeg alle 
vragen kunnen afhandelen via alle kanalen: fysiek loket, Internet, balie, telefoon en post. 
2. Uiterlijk in 2015 is op basis van de behoefte en logica van de burger sprake van een sterk 
gedigitaliseerde en burgergerichte publieke dienstverlening waarbij 80% van de eerste 
contacten met de burger direct wordt afgehandeld door de gemeente. 
3. Het komt tegemoet aan de verwachtingen van de burger: keuzevrijheid van het 
contactkanaal met vindbare overheidsproducten en een persoonlijke informatieservice. De 
dienstverlening is gemakkelijk en kent transparante werkwijzen. 
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4. Antwoord© geeft grip op kosten en opbrengsten. Door slimmer producten en diensten te 
leveren en door vragen direct in één keer goed af te handelen is minder burgercontact 
nodig en neemt de duur per burgercontact af. Zo krijgen specialisten meer tijd om de 
complexe vragen te beantwoorden. Verder zorgt zelfbediening via Internet voor lage 
personeelskosten en is daarmee de goedkoopste vorm van dienstverlening. 
5. Antwoord© verbindt ambities en initiatieven zoals de Wmo, het BSN, en DigiD. 
De kernwaarden zijn steeds dezelfde: het moet eenvoudig, begrijpelijk, vindbaar, toegankelijk 
en betrouwbaar zijn.  
 
3.4 De visie van de overheid op publieke dienstverlening 
 
Zoals in het voorgaande genoemd heeft het kabinet haar visie op dienstverlening gebaseerd op 
het rapport van de Commissie-Postma/Wallage. Deze visie wordt als volgt verwoord: ‘Een 
dienstbare overheid stelt burgers centraal en is een organisatie waarin burgers zich herkennen. 
De dienstbare overheid werkt op basis van vertrouwen in burgers en professionals en verdient 
vertrouwen door haar respectvolle werkwijze en goede dienstverlening. De dienstbare 
overheid is ook een slagvaardige organisatie die met minder mensen meer kwaliteit levert. 
Kortom: de dienstbare overheid functioneert als bondgenoot van de samenleving.’ 
(Kamerstukken 2007-2008, 29362, nr.137, blz. 2) 
De overheid stelt daarbij dat er twee elementen zijn waaruit de kwaliteit van 
overheidsdienstverlening bestaat: de kwaliteit van de diensten en producten zelf en de wijze 
waarop de diensten worden verleend.  
 
Ook de Commissie-Jorritsma heeft een visie ontwikkeld op dienstverlening, dat een 
concretisering laat zien van de visie van het kabinet. Deze is samengevat als: ‘Het Klant 
Contact Centrum (KCC) van de gemeente wordt het unieke portaal waar burgers, bedrijven en 
instellingen terecht kunnen voor alle producten en diensten van de overheid en daarmee 
samenhangende producten en diensten van de ketenpartners’ (Gemeente heeft Antwoord, 
2007). Hierbij worden vier eindbeelden beschreven (Commissie-Jorritsma, blz. 9). 
1. ‘De dienstverleningsrelaties tussen burgers en gemeenten worden ingericht vanuit de 
logica van de burger, het bedrijf of de maatschappelijke instelling, als afnemer van 
producten en diensten. Dit betekent dat individuele burgers, bedrijven en 
maatschappelijke instellingen op een eenvoudige en klantgerichte wijze toegang hebben 
tot de gemeentelijke overheid als dienstverlener. Het betekent ook dat de gemeentelijke 
overheid het aanbod aan producten en diensten op een transparante en overzichtelijke 
wijze heeft geordend, zodat duidelijk wordt welke producten en diensten voor hen zijn 
bedoeld. 
2. De gemeentelijke overheid wordt het eerste aanspreekpunt van een burger, bedrijf of 
maatschappelijke instelling voor de gezamenlijke dienstverlenende Nederlandse 
overheden. Zij zorgt er voor dat producten en diensten afgenomen kunnen worden of door 
haar “bemiddeling” geleverd worden door andere overheden of ketenpartners. Dit 
vergemakkelijkt de toegang tot de publieke dienstverlening voor burger, bedrijf en 
maatschappelijke instelling. 
3. De gegevenshuishoudingen en basisregistraties zijn zodanig op orde dat recht wordt 
gedaan aan het principe van de eenmalige gegevenslevering. 
4. De dienstverleningsketens kunnen worden ingericht volgens het principe van de 
(web)selfservice. Klanten van het portaal kunnen op ieder gewenst moment op welke 
plaats dan ook zaken doen met de gemeente. Dit past het beste bij het organiseren van de 
dienstverlening volgens de logica van de burger. Afwijkingen op dit uitgangspunt moet 
men kunnen beredeneren en rechtvaardigen.’ 
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Vanuit de kabinetsvisie en de nadere uitwerking van de Commissie-Jorritsma is er een 
dienstenconcept beschreven, namelijk Antwoord©, die aangeeft op welke wijze een Klant 
Contact Centrum vorm en inhoud kan krijgen. In het volgende hoofdstuk wordt hier aandacht 
aan besteed. 
 
3.5 Conclusie 
 
In dit hoofdstuk is de derde deelvraag van het onderzoek beantwoord. Publieke 
dienstverlening is gedefinieerd als ‘de uitoefening door de overheid van haar juridische 
basisfuncties (het verschaffen van documenten, beschikkingen en vergunningen), van haar 
verzorgende functies (het verstrekken van uitkeringen en voorzieningen) en de voorlichting 
over deze beide functies’ (ROB, 1998, pagina 6). 
De wens van de regering is al enige decennia om deze dienstverlening aan burgers en 
bedrijven te verbeteren door meer klantgericht en klantvriendelijk te werken. Niet het aanbod 
aan producten en diensten, maar de vraag van de burger of het bedrijf zou centraal moeten 
staan. Dit past goed bij het dienstenmanagementsysteem van Normann (1991) die stelt dat de 
klant aan de basis staat van de inrichting van de organisatie. Daartoe is het noodzakelijk dat 
de wensen en behoeften van de klant goed bekend zijn (marktsegment). Om producten en 
diensten te kunnen leveren volgens de logica van de klant is een goed ingericht 
productiesysteem van belang. En een organisatiecultuur gericht op klantgerichtheid en 
samenwerking is nodig om de gemeentelijke overheid hét aanspreekpunt te laten worden voor 
alle vragen aan de overheid. Op deze wijze kan het imago van de overheid verbeterd worden. 
De regering heeft een visie ontwikkeld die heeft geleid tot het ontwikkelen van gemeentelijke 
Klant Contact Centra waar alle burgers en bedrijven met hun vraag aan de overheid terecht 
kunnen. Dit KCC staat centraal in het volgende hoofdstuk. 
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Hoofdstuk 4 De ontwikkeling van het Klant Contact Centrum 
 
4.1 Inleiding 
 
Zoals in het vorige hoofdstuk is beschreven, is het laatste initiatief van de regering om de 
publieke dienstverlening te verbeteren, de ontwikkeling van het Klant Contact Centrum 
(KCC). Dit idee is ontstaan in navolging van New York, waar in 2004 een overheidsdelegatie 
op bezoek is geweest. Daar is één contactcenter voor alle inwoners en bezoekers van de stad, 
dat tevens telefonisch gemakkelijk bereikbaar is met een eenvoudig telefoonnummer (311). 
Als eerste is een voorstudie verricht naar de haalbaarheid van één contactcenter van de 
overheid in Nederland. De conclusie luidde dat deze zeker een bijdrage kan leveren aan een 
toegankelijke en publieksvriendelijke overheid. Op basis van deze conclusie is het ICTU 
programma ontstaan, dat nu Overheid heeft Antwoord© heet. Tegelijkertijd is de visie van de 
Commissie-Jorritsma op publieke dienstverlening in 2015 gepresenteerd. Deze visie is 
overgenomen door de Vereniging Directeuren Publieksdiensten (VDP) en aangevuld met de 
volgende doelstelling: ‘Uiterlijk in 2015 is op basis van de behoefte en logica van de burger 
sprake van een sterk gedigitaliseerde en burgergerichte publieke dienstverlening waarbij 80% 
van de eerste contacten met de burger direct wordt afgehandeld door de gemeente’. Om deze 
doelstelling te kunnen behalen wordt de ontwikkeling van een KCC voor elke gemeente als 
essentieel gezien. 
Om gemeenten tegemoet te komen zijn er twee publicaties ontstaan. Als eerste het boekje 
Gemeente heeft Antwoord© (2007) waarin beschreven wordt wat de toekomstvisie van 
gemeenten vraagt. Daarna is het boekje Antwoord© 2 (2008) ontstaan die meer een 
praktische handreiking biedt voor gemeenten om een KCC te ontwikkelen. De inhoud van dit 
hoofdstuk is voor een groot gedeelte ontleend aan de beide boekjes. 
In dit hoofdstuk wordt beschreven wat er onder het KCC wordt verstaan en aan welke eisen 
het KCC in 2015 moet voldoen. Hiermee wordt duidelijk wat voor soort dienstverlenende 
organisatie de gemeente wil worden en welke verbindingen er gelegd moeten worden om het 
doel, een tevreden burger, te bereiken. 
 
4.2 Het Klant Contact Centrum 
 
Met het gemeentelijke KCC wordt het organisatieonderdeel bedoeld waar burgers en 
bedrijven hun vragen aan de overheid kunnen stellen. Het maakt niet uit of zij dit fysiek, 
telefonisch, elektronisch (Internet of e-mail) of per post doen. Steeds is het de plek waar 
vragen worden aangenomen en zoveel mogelijk direct worden afgehandeld. Het is daarmee dé 
frontoffice van de gemeente en op termijn de frontoffice voor de hele overheid. De gemeente 
krijgt daarbij te maken met een vraaggerichte en resultaatgerichte manier van werken, zoals 
tot voor kort vooral in de commerciële dienstverlening werd gezien. Niet meer de interne 
organisatie staat centraal, maar de wijze waarop de klant zijn vragen stelt en geholpen wil 
worden. De dienstverleningsrelatie tussen burgers en gemeenten wordt ingericht vanuit de 
logica van de burger, het bedrijf of de maatschappelijke instelling, als afnemer van producten 
en diensten. 
 
4.3 De ambities van het Klant Contact Centrum 
 
Met de ontwikkeling van de KCC’s wil de regering verschillende ambities realiseren. Het 
begint er mee dat het voor alle burgers duidelijk is waar ze met hun vragen aan de overheid 
terecht kunnen: het gemeentelijke KCC. Daarbij staat het de burger vrij op welke wijze en op 
welk tijdstip hij deze vraag wil stellen. Dit kan per post, e-mail, Internet, telefoon of aan de 
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balie. Belangrijk is dat een gemeente haar dienstverlening zo goed op orde heeft, dat de 
burger direct het antwoord of product krijgt of direct naar het juiste adres wordt 
doorverwezen. Voor de klant betekent dit dat hij zijn vraag maar één keer hoeft te stellen en 
ook maar één keer zijn gegevens hoeft te verstrekken. Maar ook dat hij er van verzekerd is dat 
hij écht geholpen is binnen de gestelde termijn. Daarnaast is er de wens om de kwaliteit van 
dienstverlening te verhogen en een efficiëntere werkwijze van de overheid te bewerkstelligen. 
Deze doelen, die in het bedrijfsleven al lange tijd hoog in het vaandel staan, worden steeds 
meer door de overheid overgenomen. 
 
Dit betekent voor een gemeente dat de ‘schotten’ die er nu nog bestaan tussen bijvoorbeeld 
inkomensondersteunende maatregelen en voorzieningen voor mensen met een beperking 
weggenomen moeten worden. De klant moet voor beide vragen op één plek geholpen kunnen 
worden. De gewenste kwaliteit die een gemeentebestuur wil leveren wordt vastgelegd in 
kwaliteitshandvesten en deze normen worden duidelijk kenbaar gemaakt. Tevens kan de 
samenwerking tussen verschillende overheidsorganisaties er toe leiden dat complexe en 
meervoudige vragen van een klant beter opgelost gaan worden. Dit moet het vertrouwen in de 
gemeentelijke overheid verbeteren en een positief effect hebben op het imago van de 
overheid. Ook is het de bedoeling dat het KCC bijdraagt aan een betere beleidsvorming en 
beleidsuitvoering. Omdat alle (aan)vragen en klachten op één plek binnenkomen is het 
mogelijk om door het meten en analyseren van gegevens heldere informatie te krijgen over de 
wensen en behoeften van burgers en instellingen. Het beleid kan zo beter onderbouwd worden 
en problemen kunnen sneller aangepakt worden. 
 
4.4 De inrichting van het Klant Contact Centrum 
 
Om gemeenten te ondersteunen in de realisatie van het KCC is het concept Antwoord© 
ontwikkeld. In dat concept worden vier samenhangende bouwstenen genoemd die samen 
moeten zorgen voor het leveren van goede prestaties op het gebied van dienstverlening. De 
eerste bouwsteen is producten, diensten en kanalen. Het gaat hierbij om de wijze waarop de 
producten en diensten aan de klant worden aangeboden via de balie, telefoon, Internet, post of 
e-mail. Het advies aan gemeenten is om te starten met eenvoudige vragen die vaak 
voorkomen en dit langzamerhand uit te bouwen naar meer complexe vragen. Internet krijgt 
daarbij de hoogste prioriteit omdat dit goedkoop is, 24 uur per dag beschikbaar en 
laagdrempelig in gebruik. Belangrijk is dat de klant, ongeacht het kanaal, altijd dezelfde 
informatie krijgt. 
De tweede bouwsteen is processen en besturing. De wijze waarop de processen tussen 
frontoffice en backoffice worden georganiseerd behoort hiertoe, evenals de manier waarop het 
leveringsproces wordt bestuurd. Bij dit laatste hoort het managen van de inzet en de 
ontwikkeling van medewerkers, het monitoren van de contacten en het leveren van 
managementinformatie. Dienstverleningsprocessen moeten overstijgend zijn aan afdelingen 
en wetten en vereisen goede afspraken tussen frontoffice en backoffices. Het vastleggen en 
standaardiseren van werkprocessen is daar een onderdeel van. 
De derde bouwsteen is systemen en informatie. Het gaat hierbij om de informatiehuishouding: 
de wijze waarop de informatie beschikbaar en georganiseerd is. Koppeling van gegevens en 
een goede aansluiting tussen de verschillende ICT-systemen is daarbij noodzakelijk. De 
frontoffice medewerker moet immers altijd het zelfde antwoord kunnen geven, ongeacht het 
kanaal waarop de vraag bij de gemeente binnenkomt. Voor de klant hoort bij deze bouwsteen 
ook de persoonlijke internetpagina, waarmee hij inzicht heeft in zijn eigen gegevens en 
bijvoorbeeld de status van een ingediende aanvraag. 
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Als laatste bouwsteen wordt leiderschap en medewerkers genoemd. Medewerkers moeten 
algemene kennis hebben van producten en diensten van de gemeente en andere 
overheidsorganisaties. ICT vaardigheden zijn nodig om informatie snel op te kunnen zoeken. 
Tot slot moeten medewerkers goede communicatieve vaardigheden hebben: goed luisteren, 
doorvragen, begrijpelijk antwoorden en resultaatgericht werken. Voor leidinggevenden wordt 
overtuigingskracht, een toekomstgerichte blik en inspirerend leiderschap nodig geacht. Zij 
zullen andere leidinggevenden moeten overtuigen van de noodzakelijke veranderingen die 
invoering en ontwikkeling van het KCC voor de organisatie betekent. Dat vraagt van alle 
leidinggevenden een cultuuromslag. 
 
Met deze bouwstenen van het concept Antwoord© is een groeimodel ontwikkeld die bestaat 
uit vijf fasen. De eerste fase is ‘Dienst heeft Antwoord©’. Er bestaan nog diverse frontoffices 
in de gemeente die apart van elkaar functioneren. Ze kennen allen hun eigen contactgegevens 
en contactkanalen en zijn georganiseerd naar productenclusters. In de tweede fase (‘Kanaal 
heeft Antwoord©’) is er per kanaal één ingang voor de klant, bijvoorbeeld één 
telefoonnummer waarmee de hele gemeente bereikt kan worden. De kanalen functioneren in 
deze fase nog wel onafhankelijk van elkaar. In fase drie, ‘Frontoffice heeft Antwoord©’, is er 
één ingang voor de klant op alle vijf kanalen waardoor de klant zijn vraag nog maar één keer 
hoeft te stellen. De frontoffice kan in deze fase complexe zaken nog niet beantwoorden, die 
worden doorgezet naar de backoffices en verdwijnen uit het beeld van de frontoffice 
medewerkers. Pas in fase vier, ‘Gemeente heeft Antwoord©’, neemt het KCC de regie op de 
afhandeling van de vraag. Het KCC zet de verschillende vragen uit en bewaakt de 
afhandeling. Hierdoor verbetert de dienstverlening zowel in de frontoffice als in de 
backoffice. De klant heeft via de frontoffice altijd inzicht in de voortgang van zijn (aan)vraag. 
In deze fase kunnen echter nog niet alle overheidsvragen behandeld worden. Dat kan pas in 
fase vijf ‘Overheid heeft Antwoord©’, wanneer het gemeentelijke KCC dé ingang is 
geworden voor alle vragen aan de overheid. Het KCC levert steeds meer producten en 
diensten, ook van andere overheidsorganisaties, en voert de regie over de afhandeling. In 
2015 moeten gemeenten deze laatste fase bereikt hebben. 
 
4.5 De eisen die de rijksoverheid stelt aan het Klant Contact Centrum 
 
In het voorgaande zijn impliciet al een aantal aspecten aan de orde geweest die aangeven 
welke eisen er gesteld worden aan het KCC. De regering stelt daarbij dat er twee elementen 
zijn waaruit de kwaliteit van overheidsdienstverlening bestaat: de kwaliteit van de diensten en 
producten zelf en de wijze waarop de diensten worden verleend. Tevens wordt in Kamerstuk 
nr. 137 (2007-2008) aangegeven wat een overheidsorganisatie moet doen om goede kwaliteit 
te leveren. 
De overheidsdienstverlening heeft een duidelijke ingang waar burgers, bedrijven en 
instellingen terecht kunnen met al hun vragen aan de overheid. Het moet toegankelijk zijn en 
is altijd bereikbaar (24 uur per dag). De klant bepaalt de manier en het moment van de 
dienstverlening. Er is sprake van een eenduidige overheidsdienstverlening die via elk 
communicatiekanaal dezelfde kwaliteit heeft. De diensten worden in samenhang met elkaar 
aangeboden. Verschillende overheidsorganisaties moeten dan ook samenwerken om tot de 
benodigde afstemming te komen die voor de klant tot een goede dienst of product kan leiden. 
Belangrijk hierbij is dat een vraag slechts één keer gesteld hoeft te worden en dat gegevens 
één keer verstrekt hoeven te worden, ongeacht het aantal organisaties dat betrokken wordt bij 
het beantwoorden van de vraag.  
De dienstverlening wordt geleverd door servicegerichte medewerkers met de juiste houding 
en expertise en die vraaggestuurd en persoonsgericht werken (het leveren van individueel 
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maatwerk). Zij zijn transparant over het proces van dienstverlening en leveren het product of 
dienst binnen de gestelde termijn, waarbij daadwerkelijk aan het probleem of de behoefte van 
de klant tegemoet gekomen is. Deze medewerkers geven de klant in 80% van de vragen direct 
het goede antwoord. De overige vragen worden vraaggericht en gecontroleerd afgehandeld. 
Bij complexe samenhangende dienstverlening worden ze goed doorverwezen. Al deze eisen 
aan de overheidsdienstverlening moeten leiden tot een tevreden klant die goed geholpen is. 
 
4.6 Conclusie 
 
In dit hoofdstuk is aan de orde geweest wat wordt verstaan onder een Klant Contact Centrum. 
Het gaat daarbij om het organisatieonderdeel van de gemeente waar burgers, instellingen en 
bedrijven al hun vragen aan de overheid kunnen stellen en waar zij goed, klantvriendelijk en 
vraaggericht geholpen worden. De regering stelt daarbij verschillende eisen aan de 
dienstverlening en kent een hoog ambitieniveau. Het uiteindelijke doel van deze eisen en 
ambities is dat de kloof tussen burger en overheid kleiner wordt en het imago van de overheid 
positief beïnvloed wordt. Daarmee zijn de deelvragen vier en vijf van het onderzoek 
beantwoord. 
Tot slot is het concept Antwoord© beschreven, de bouwstenen waaruit het bestaat en de 
fasegerichte ontwikkeling die gemeenten doormaken om uiteindelijk in 2015 alle vragen aan 
de overheid te kunnen beantwoorden. Het concept Antwoord© is vooral pragmatisch van 
aard. De overheid heeft een duidelijke voorkeur voor de elektronische dienstverlening, omdat 
deze op termijn als efficiënt en kostenbesparend wordt gezien. In het concept wordt duidelijk 
beschreven wat een gemeente moet doen om de ontwikkeling mogelijk te maken. De wijze 
waarop gemeenten deze verandering kunnen bewerkstelligen krijgt echter weinig aandacht. 
Om deze reden is in hoofdstuk 2 van deze scriptie het concept van Normann (1991) 
gepresenteerd als alternatief voor de inrichting van een dienstverlenende organisatie. Het 
praktijkonderzoek richt zich dan ook op het beoordelen van de gemeentelijke dienstverlening 
aan het dienstenmanagementsysteem van Normann (1991), met daarbij de eisen van de 
overheid als eindresultaat. Maar eerst volgt nog het hoofdstuk over de Wet maatschappelijke 
ondersteuning, omdat dit onderdeel van het KCC het object van onderzoek is. 
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Hoofdstuk 5 Wet maatschappelijke ondersteuning 
 
5.1 Inleiding 
 
Per 1 januari 2007 is de Wet maatschappelijke ondersteuning (Wmo) van kracht geworden. 
Eén van de redenen om de Wmo in het leven te roepen is het verminderen van de hoge kosten 
voor de Algemene Wet Bijzondere Ziektekosten (AWBZ). Gemeenten hebben met de Wmo 
de opdracht gekregen om samenhangend lokaal beleid maken waarmee de sociale structuur 
versterkt wordt zodat de zelfredzaamheid van burgers en hun maatschappelijke participatie 
bevorderd wordt. Zij kunnen dan, meer dan nu, een beroep doen op hun eigen sociale 
omgeving. Daar zouden de oplossingen voor problemen zoveel mogelijk gezocht moeten 
worden. De gemeente heeft daarmee beleidsruimte gekregen in de manier waarop zij hieraan 
uitvoering geeft. Door een aantal taken onder gemeentelijke verantwoordelijkheid te brengen 
was de wens deze voor een deel als individuele voorziening toe te kennen, maar deze ook 
vooral op een collectieve (en dus goedkopere) wijze te organiseren. Het wettelijke 
uitgangspunt is daarbij het compensatiebeginsel. Dat houdt in dat de gemeente de plicht heeft 
om oplossingen te bieden aan burgers met beperkingen. Het beoogde doel daarvan is om 
mensen met een beperking of probleem langer zelfstandig te laten wonen. De tekst uit dit 
hoofdstuk is vooral gebaseerd op de wettekst van de Wmo en de bijbehorende Memorie van 
toelichting (Kamerstuk 30131, 2005 en 2006). 
 
5.2 De inhoud van de Wet maatschappelijke ondersteuning 
 
Gemeenten zijn met de Wmo verantwoordelijk gemaakt voor een voorzieningenaanbod dat is 
beschreven in negen prestatievelden. Deze prestatievelden houden niet alleen nieuw beleid in, 
maar zijn een samenvoeging van reeds aanwezig beleid uit bijvoorbeeld de oude Welzijnswet 
of Wet voorzieningen gehandicapten (Wvg). Verder in deze paragraaf worden de 
prestatievelden beschreven. De reden om deze beleidsterreinen samen te voegen is om meer 
samenhang en afstemming te krijgen in de keten wonen, welzijn en zorg. Gemeentebesturen 
zijn verantwoordelijk gemaakt voor deze lokale samenhang omdat zij, beter dan de regering, 
in staat zijn om de wensen en behoeften van de burger te kennen en daar het beleid op aan te 
passen. Hierbij moet ook het zelforganiserende vermogen van burgers bevorderd worden, 
waardoor er een versterking ontstaat van de sociale structuur: de civil society. De burger staat 
centraal en neemt, voor zover mogelijk, zijn eigen verantwoordelijkheid. 
De gemeente heeft grote beleidsvrijheid gekregen met de Wmo, maar daarbij heeft de 
regering wel een aantal uitgangspunten gesteld waar dit beleid aan moet voldoen. Zo moeten 
mensen zo lang mogelijk zelfstandig kunnen wonen en volwaardig kunnen deelnemen aan de 
samenleving. Mensen hebben hierbij zoveel mogelijk eigen verantwoordelijkheid, maar 
moeten ook kunnen rekenen op solidariteit in de samenleving. Voor burgers die dat echt nodig 
hebben moet er goede zorg zijn. Bij dit alles is het aan de gemeente om in goede samenhang 
en met zo min mogelijk bureaucratie de voorwaarden te scheppen waarmee burgers hun 
verantwoordelijkheid kunnen pakken. 
 
De negen prestatievelden die gedefinieerd zijn in de Wmo zijn: 
1. Het bevorderen van de sociale samenhang en leefbaarheid van dorpen, wijken en 
buurten. 
2. Op preventie gerichte ondersteuning van jeugdigen met problemen met opgroeien en 
van ouders met problemen met opvoeden. 
3. Het geven van informatie, advies en cliëntondersteuning. 
4. Het ondersteunen van mantelzorgers en vrijwilligers. 
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5. Het bevorderen van de deelname aan het maatschappelijk verkeer en van het 
zelfstandig functioneren van mensen met een beperking of een chronische psychisch 
probleem en van mensen met een psychosociaal probleem. 
6. Het verlenen van voorzieningen aan mensen met een beperking of een chronisch 
psychisch probleem en van mensen met een psychosociaal probleem ten behoeve van 
het behoud van hun zelfstandig functioneren of hun deelname aan het maatschappelijk 
verkeer. 
7. Het bieden van maatschappelijke opvang, waaronder vrouwenopvang. 
8. Het bevorderen van openbare geestelijke gezondheidszorg, met uitzondering van het 
bieden van psychosociale hulp bij rampen. 
9. Het bevorderen van verslavingsbeleid. 
Deze voorzieningen kunnen als algemene voorziening aangeboden worden en als individuele 
(geïndiceerde) voorziening. Het doel is steeds om de zelfredzaamheid en maatschappelijke 
participatie van burgers te bevorderen: meedoen aan de samenleving. 
Naast deze inhoudelijke verantwoordelijkheden voor gemeenten stelt de regering dat 
gemeenten een éénloketfunctie moeten inrichten, waar informatie en advies wordt gegeven 
over het veld van maatschappelijke ondersteuning. Belangrijk is dat burgers op eenvoudige 
wijze en op één locatie voor al hun vragen op het gebied van wonen, welzijn en zorg 
terechtkunnen. Voor deze informatie- en adviesfunctie wordt geen fysiek loket 
voorgeschreven, maar veel gemeenten zijn hier wel toe overgegaan. 
 
5.3 Dienstverlening in het kader van de Wet maatschappelijke ondersteuning 
 
De dienstverlening in het Wmo-loket beperkt zich tot twee prestatievelden uit de wet. 
Prestatieveld 3 die aangeeft dat een gemeente informatie, advies en cliëntondersteuning moet 
geven. En prestatieveld 6 waarin een gemeente voorzieningen moet verlenen aan mensen met 
een beperking of een chronisch psychisch probleem en aan mensen met een psychosociaal 
probleem. Het doel daarbij is het behouden en het bevorderen van hun zelfstandig 
functioneren of hun deelname aan het maatschappelijke verkeer. Daarbij is het belangrijk dat 
burgers de weg kunnen vinden naar de voor hen meest geschikte of gewenste regeling, 
voorziening of organisatie. Het Wmo-loket moet deze burgers met goede informatie en advies 
naar de juiste oplossing (bege)leiden. Dit kunnen lang niet altijd standaardoplossingen zijn. 
De regering heeft met de wet aangegeven dat een gemeente rekening moet houden met de 
behoeften en persoonskenmerken van de aanvrager. In de praktijk betekent dit dat er 
maatwerk geleverd moet worden. 
Op het gebied van dienstverlening kunnen uit de twee prestatievelden de volgende taken 
genoemd worden die door het Wmo-loket geleverd worden: 
- het verstrekken van informatie en advies; 
- het verlenen van cliëntondersteuning; 
- het doorverwijzen van de burger; 
- het doen van een eerste intake; 
- de voortgangsbewaking van af te handelen aanvragen in de backoffice; 
- de zelfstandige afhandeling van (eenvoudige) aanvragen: het stellen van een indicatie 
om het recht op een voorziening vast te stellen en zorgdragen voor de levering van de 
geïndiceerde voorziening. 
Om deze taken goed te kunnen uitvoeren is een goede samenwerking binnen een 
gemeentelijke organisatie noodzakelijk. Frontoffice en backoffice moeten op elkaar 
afgestemd zijn als het gaat om de indicatiestelling van de individuele voorzieningen. De 
frontoffice moet goede informatie ontvangen van de beleidsmedewerkers op de diverse 
beleidsterreinen van de Wmo om deze informatie goed af te stemmen op het niveau van de 
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burger. De dienstverlening aan de klant in het Wmo-loket is dan ook van groot belang in de 
hele uitvoering van de Wmo. Tevens bepaalt dit loket mede, als onderdeel van het Klant 
Contact Centrum, het gezicht van de overheid naar buiten toe en draagt daarmee bij aan het 
imago van de lokale overheid. 
 
5.4 Wmo-dienstverlening en het dienstenmanagementsysteem 
 
In deze paragraaf wordt de verbinding gelegd tussen de Wmo-dienstverlening en het 
dienstenmanagementsysteem van Normann (1991). Om het beeld voor het praktijkonderzoek 
te verhelderen krijgen de vijf onderdelen van het dienstenmanagementsysteem een invulling 
over de mogelijke betekenis voor de uitvoering van de Wmo-dienstverlening. Tevens wordt 
dit gekoppeld aan de eisen die de overheid stelt aan het KCC in 2015. Met het 
praktijkonderzoek wordt getoetst of de drie gemeenten hun dienstverlening meer of minder 
volgens het model van Normann organiseren. 
 
Het marktsegment 
Bij het marktsegment gaat het om de specifieke groep klanten voor wie het dienstensysteem is 
ontwikkeld. In dit onderzoek wordt met het marktsegment de doelgroep van het Wmo-loket 
bedoeld. Dat zijn mensen met een beperking of een chronisch psychisch probleem en mensen 
met een psychosociaal probleem. Het is een zeer diverse doelgroep die bestaat uit: lichamelijk 
gehandicapten, verstandelijk gehandicapten, chronisch zieken, ouderen, chronisch psychische 
klanten, vrijwilligers, mantelzorgers, jongeren en/of hun ouders, verslaafden, dak- en 
thuislozen, en slachtoffers van huiselijk geweld (Wmo, 2006). 
Het is belangrijk voor de leiding van een gemeentelijke organisatie om de vraagpatronen van 
klanten goed in beeld te krijgen. Het goed kennen van de wensen en behoeften van de klant 
ligt aan de basis van een dienstverlenende organisatie (of onderdeel daarvan). Ook het gebruik 
van uitkomsten van bijvoorbeeld klanttevredenheidsonderzoek voor het bijstellen van de 
organisatie op de wensen van de klant, levert een bijdrage aan het goed inspelen op het 
marktsegment. Dit past ook bij de eisen van de regering, namelijk dienstverlening op basis 
van de behoefte en logica van de burger. Het kennen van de doelgroep is dan noodzakelijk. 
 
Het dienstverleningsconcept 
Met betrekking tot het dienstverleningsconcept is het belangrijk dat goed doordacht wordt 
welke diensten er geleverd worden en hoe deze geleverd gaan worden. Een belangrijk 
onderdeel van de dienstverlening in het Wmo-loket is het geven van informatie, advies en 
cliëntondersteuning. Deze dienst is van toepassing op de totale doelgroep. Binnen een 
gemeente bestaan er vele maatschappelijke instellingen. Veel burgers, en zeker de sociaal 
kwetsbaren, zien door de bomen het bos niet meer en weten niet waar ze terecht kunnen. 
Daarnaast zijn veel klanten onbekend met een heel aantal van deze diensten. Dat is een reden 
voor gemeenten om de informatie- en adviesfunctie te verrichten. 
Ook worden de individuele voorzieningen in of vanuit het Wmo-loket aangeboden. Hiervoor 
wordt een klant eerst geïndiceerd (toegangsbeoordeling). De wijze waarop een 
gemeentebestuur de indicatiestelling vormgeeft verschilt. Er zijn gemeentelijke organisaties 
die alles zelf doen in de backoffice of een mix hebben tussen front- en backoffice. Een aantal 
gemeentebesturen heeft er voor gekozen alleen de eenvoudige indicatiestelling zelf te doen en 
heeft de complexe zaken uitbesteed. Het beoogde doel van de individuele voorzieningen is 
om mensen met een beperking of probleem langer zelfstandig te laten wonen. 
De regering heeft het concept Antwoord© ontwikkeld waarbij aandacht moet zijn voor 
processen en besturing, systemen en informatie, leiderschap en medewerkers. Dit bepaalt 
uiteindelijk op welke wijze producten en diensten aangeboden worden. 
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Het productiesysteem 
Normann geeft aan dat het belangrijk is om de organisatie eerst in te richten voor het 
interactieve deel. Pas daarna wordt de rest van de organisatie hierop aangepast. Bij gemeenten 
zal dat veelal omgekeerd zijn. De organisatie bestaat al, maar gaat sinds kort veel meer 
aandacht besteden aan de dienstverlening. Belangrijk is dan of zij bij het vormgeven van 
nieuwe processen start bij het interactieve proces tussen medewerker en klant, het moment 
van de waarheid. Een goede afstemming en samenwerking tussen frontoffice en backoffices is 
hierbij noodzakelijk. Dit betekent onder andere dat de machtsbalans tussen de verschillende 
afdelingen in evenwicht is. Medewerkers moeten goede ondersteuning krijgen van hun 
leidinggevenden en van systemen en technieken. Medewerkers weten welke verwachtingen de 
leiding van hun organisatie heeft, zij kennen de doelen en weten met welke acties het 
gerealiseerd moet worden. Er is een goede interne communicatie, zowel topdown als bottom 
up. Teveel managementlagen kunnen dit in de weg zitten. Er is aandacht voor het juiste 
personeel bij de werving en selectie en tijdens het dienstverband is deskundigheidsverbetering 
een continu aandachtspunt. Leidinggevenden hebben aandacht voor het verbeteren van de 
kwaliteit van dienstverlening en onderhouden om die reden een goed contact met zowel 
medewerkers als klanten. Tot slot wordt goed nagedacht over welke diensten 
gestandaardiseerd kunnen worden en welk deel van een dienst in de frontoffice plaatsvindt of 
juist in de backoffice. 
 
Het geven van informatie en advies aan zo’n brede doelgroep als die van het Wmo-loket, 
betekent dat medewerkers goed op de hoogte moeten zijn van de aanwezige instellingen in 
hun gemeente. De producten en diensten die zij aanbieden, de bereikbaarheid, wijze van 
aanmelding enzovoort. Alleen dan is het mogelijk om een klant goed te bedienen. 
De regering stelt hierbij dat 80% van de vragen direct afgehandeld moeten worden door 
medewerkers die servicegericht zijn, de juiste expertise hebben en maatwerk kunnen leveren. 
In andere gevallen moet de burger goed worden doorverwezen. De gemeente moet hierbij 
toegankelijk zijn, producten samenhangend aanbieden en de vraag van de burger binnen de 
gestelde termijn afhandelen. 
 
Het imago 
Het imago wordt door Normann gezien als een informatievoorziening over het soort 
organisatie, welke diensten aangeboden worden en met welke kwaliteit. Met deze informatie 
kan de leiding van een organisatie invloed uitoefenen op de medewerkers, de klanten en 
andere organisaties. 
Het imago is daarbij belangrijk om reële verwachtingen te scheppen bij de klant. De leiding 
van een gemeentelijke organisatie moet dit goed kunnen managen. Duidelijk communiceren 
naar de klant is hierbij belangrijk, niet alleen wat de klant kan verwachten, maar ook wanneer 
er eens is misgaat. Duidelijke communicatie kan begrip opwekken bij de klant zodat het 
imago intact blijft. Tevens kan het imago een belangrijke rol spelen bij het werven van 
gemotiveerd personeel en de bereidheid van andere instellingen om op termijn aan te sluiten 
bij het gemeentelijke KCC. 
De regering stelt op het gebied van het imago alleen dat de dienstverlening dusdanig 
verbeterd moet worden dat dit een positief effect krijgt op het imago van de overheid. 
 
De organisatiecultuur & filosofie 
De organisatiecultuur & filosofie bevat de overkoepelende principes waarmee het proces van 
dienstverlening wordt beheerst, onderhouden en verder wordt ontwikkeld. Het is 
verantwoordelijk voor de integratie van alle onderdelen van het model, die met elkaar in 
wisselwerking staan. Een voorbeeld is de wijze waarop een gemeente omgaat met de 
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uitkomsten van een klanttevredenheidsonderzoek. Is dit onderwerp van gesprek op alle 
niveaus van de organisatie en wordt het gebruikt om de dienstverlening (verder) te 
verbeteren? De overeenstemming over de kwaliteit van dienstverlening en de wijze waarop 
dat uitgedragen wordt, bepaalt mede de cultuur. Net als de manier waarop samenwerking 
vorm krijgt om deze kwaliteit daadwerkelijk te realiseren. Ook de interne communicatie 
maakt onderdeel uit van de cultuur. Tot slot speelt de manier waarop de leiding van de 
organisatie omgaat met klachten een rol in de organisatiecultuur. 
Bij de eisen van de regering wordt dit onderdeel van het dienstenmanagementsysteem niet 
verder uitgewerkt. Zij stelt alleen dat leidinggevenden overtuigingskracht nodig hebben en 
inspirerend leiderschap, waarmee zij een cultuuromslag binnen de gemeentelijke organisatie 
kunnen bewerkstelligen. 
 
5.5 Conclusie 
 
In dit hoofdstuk is de aanleiding en de inhoud van de Wet maatschappelijke ondersteuning 
beschreven. Het geeft inzicht in de omvang van de wet op het terrein van de maatschappelijke 
ondersteuning. Tevens is beschreven welke rol dienstverlening speelt bij de uitvoering van de 
Wmo. Daarmee zijn de deelvragen zes en zeven beantwoord. 
Loketmedewerkers zullen goed geïnformeerd moeten zijn om te weten op welke wijze een 
gemeentebestuur uitvoering wil geven aan de Wmo en welke andere organisaties hier een rol 
in spelen. Een goede interne dienstverlening van medewerkers aan elkaar is dan ook een 
voorwaarde om goede externe dienstverlening aan de burger te kunnen leveren. Door de 
‘vertaling’ van de vijf onderdelen van het dienstenmanagementsysteem naar de gemeentelijke 
situatie zijn de belangrijkste aspecten van een dienstverlenende organisatie, op het terrein van 
de Wmo, beschreven. Deze aspecten, gekoppeld aan de eisen die de regering stelt aan 
dienstverlening, worden in het empirisch onderzoek onder de loep genomen in drie 
gemeentelijke organisaties. De uitwerking van het onderzoek is te lezen in de volgende drie 
hoofdstukken. 
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Hoofdstuk 6 Dienstverlening in de gemeente Weststellingwerf 
 
6.1 Inleiding 
 
In drie gemeenten, te weten Weststellingwerf, Purmerend en Zoetermeer, is onderzoek gedaan 
naar de wijze waarop publieke dienstverlening op het gebied van de Wmo, als onderdeel van 
het KCC, georganiseerd en uitgevoerd wordt. De gemeentelijke praktijk is in dit onderzoek 
beoordeeld aan de vijf onderdelen van het dienstenmanagementsysteem van Normann (1991), 
te weten het marktsegment, dienstverleningsconcept, productiesysteem, imago en de cultuur 
& organisatiefilosofie. In dit hoofdstuk en de twee volgende hoofdstukken worden de 
resultaten van de drie gemeenten weergegeven. Per gemeente wordt een korte algemene 
inleiding gegeven, gevolgd door een beschrijving van de informatie die is verkregen uit de 
documenten van betreffende gemeente. Daarna wordt de informatie beschreven die uit de 
interviews zijn verkregen. Het onderscheid tussen documenten en interviews is gemaakt 
omdat vanuit de documenten vooral de wenselijke situatie naar voren komt, het ambitieniveau 
van de gemeente. Uit de interviews blijkt wat de stand van zaken in de praktijk is en hoe een 
gemeentelijke organisatie opereert om het gewenste ambitieniveau te halen. 
Aan het eind van elk hoofdstuk volgt een conclusie waarin wordt genoemd in hoeverre de 
betreffende gemeente georganiseerd is volgens het dienstenmanagementsysteem van 
Normann. Dat leidt uiteindelijk tot een conclusie en aanbevelingen, die in het afsluitende 
hoofdstuk aan bod komen.  
 
Als eerste komt hier gemeente Weststellingwerf aan bod. Deze gemeente ligt in het zuiden 
van de provincie Friesland en bestaat uit 26 dorpen. In Wolvega, het grootste dorp, is het 
gemeentehuis gevestigd. In totaal heeft de gemeente bijna 26.000 inwoners. De 
besturingsfilosofie is vormgegeven door middel van het directiemodel, waarin het accent ligt 
op integraal werken en de verantwoordelijkheden zo laag mogelijk in de organisatie. Het is 
een platte organisatie met een algemeen directeur / gemeentesecretaris en een adjunct-
gemeentesecretaris die de afdeling BMO aansturen en de zeven afdelingsmanagers. De 
volgende afdelingen worden onderscheiden: Publiekscentrum, Welzijn Onderwijs & Sport, 
Werk & Inkomen, Openbare werken, Leefomgeving, Financiën en Personeel & Organisatie. 
Tussen de afdelingsmanagers en de uitvoering functioneren nog teamleiders, als 
leidinggevende hulpconstructies. In totaal heeft de organisatie ongeveer 300 fte ingezet. 
 
6.2 Resultaten uit de documenten 
 
Organisatieontwikkeling  
In juni 2006 heeft de directie een verandertraject in gang gezet, met twee invalshoeken, 
namelijk cultuur en bedrijfsvoering. De aanleiding was onder andere de hogere eisen die aan 
de gemeentelijke organisatie worden gesteld en het steeds mondiger en kritischer worden van 
de burger. Onderstaande organisatievisie is met dat verandertraject van kracht geworden 
(Menselijk maatwerk, 2007): ‘De gemeente Weststellingwerf wil een klantgerichte, 
transparante, professionele organisatie zijn, die ten dienste staat van de bevolking en die in 
staat is op effectieve en efficiënte wijze uitvoering te geven aan het door het rijk, de 
provincie, de gemeenteraad, het college van b&w en/of de directie gegeven (wettelijke) 
opdrachten’. 
Om deze visie waar te kunnen maken zijn de volgende doelen opgesteld voor de ambtelijke 
organisatie: 
1. Klantgerichtheid: medewerkers opereren van buiten naar binnen. De wensen en eisen van 
de omgeving worden vertaald in producten, werkwijzen, processen en bedrijfsvoering. De 
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organisatie treedt daarbij op als eenheid. Met de interne klant wordt op identieke wijze 
omgegaan. 
2. Transparantie: het inrichten van (werk)processen en systemen zodat de bedrijfsvoering 
optimaal wordt ondersteund en waarbij het vanzelfsprekend is dat de gegevens kloppen. 
3. Professionaliteit: medewerkers kennen hun taken, bevoegdheden en 
verantwoordelijkheden en richten hun werkzaamheden in op samenwerking. Medewerkers 
nemen hun integrale verantwoordelijkheid en leggen verantwoording af. 
4. Efficiëntie: handelen en weten wat te doen; inzicht in prioriteiten, taakverdeling en kosten. 
 
Dienstverlening is en blijft in de visie van de gemeente Weststellingwerf mensenwerk; de 
medewerkers leveren de toegevoegde waarde voor de burger en zij maken het verschil. Zo is 
er bij de personele invulling rekening mee gehouden dat de ene klant meer tijd nodig heeft 
dan de andere en dat er verschillen kunnen zijn in de aandacht en inzet van een ambtenaar in 
het contact met deze klant. Inzet op een goede kwaliteit en een vertrouwensrelatie tussen 
(interne en externe) klant en medewerker mag dus wat kosten. 
Van leidinggevenden wordt verwacht dat zij het medewerkers daadwerkelijk mogelijk maken 
om te veranderen in de gewenste richting van het verandertraject. Leidinggevenden moeten 
hierbij een voorbeeldfunctie geven: ‘showing the way by going first’. Zij krijgen de opdracht 
om een verandering op overtuigingsniveau neer te zetten, die zich op den duur zal omvormen 
tot een verandering op gedragsniveau en het bijbehorende effect op het omgevingsniveau 
oplevert. Zij zien namelijk een rechtstreeks verband met de kwaliteit van de dienst die mensen 
leveren.  
 
Om de dienstverlening te verbeteren heeft de gemeente Weststellingwerf zich aangesloten bij 
het concept Antwoord©. Rond december 2008 is de gemeente hiermee gestart. In het overleg 
tussen directeuren en afdelingshoofden is het concept Antwoord© en de daarbij behorende 
consequenties voor de gemeentelijke organisatie besproken. Zij hebben zich daarin 
uitgesproken om uiteindelijk naar fase 5 van dit concept te willen gaan. Acties die tot nu toe 
zijn ondernomen is een voorstel om telefonie en receptie van elkaar te scheiden en men zit in 
de voorbereiding om veelgestelde vragen aan de gemeente door telefonisten te kunnen laten 
beantwoorden. Maar de gemeentelijke organisatie bevindt zich vooral nog in de fase van 
oriëntering en brainstormen met elkaar over de wijze waarop zij de dienstverlening willen 
vormgeven. 
 
Wet maatschappelijke ondersteuning 
Per 1 januari 2007 is de Wmo ingevoerd. De toegang van de Wmo is gepositioneerd bij het 
Publiekscentrum. Het uitgangspunt is een breed loket voor wonen, welzijn en zorg. Het 
gemeentelijke beleid richt zich daarbij onder meer op het zo lang mogelijk zelfstandig laten 
wonen van de oudere mens. Zij onderkennen hierbij dat er steeds meer vraag zal komen naar 
zorg op maat (collegeprogramma 2006-2010). Algemeen met betrekking tot dienstverlening, 
en daarmee ook van toepassing op de uitvoering van de Wmo, wil men de doorlooptijden van 
aanvragen, het beantwoorden van brieven, telefoontjes en de klachtafhandeling drastisch naar 
beneden brengen (coalitieakkoord 2006-2010). Hiermee wil het gemeentebestuur een hogere 
waardering van haar inwoners en het bedrijfsleven. 
 
Het team Wmo bestaat uit vijf generalistische medewerkers (4,37 fte) die zowel de 
baliefunctie vervullen als de indicatiestelling doen en daarmee zowel front- als backoffice 
taken uitvoeren. Het functieniveau is MBO+ of HBO en gewaardeerd in BBRA functieschaal 
8. Met deze medewerkers worden jaarlijks 1400 aanvragen afgehandeld. Dit heeft in 2008 
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geleid tot ruim 30 bezwaarschriften. In 2009 is er één klacht binnen gekomen over de Wmo, 
in de jaren daarvoor geen.  
 
Uit het klanttevredenheidsonderzoek Wmo 2008, uitgevoerd door de SGBO (2009) blijkt het 
volgende beeld. Het rapportcijfer voor de aanvraagprocedure bij de gemeente 
Weststellingwerf was in 2007 een 7,5. In 2008 is deze gedaald tot een 7,2. Dit is een 
bijzondere score, omdat op alle onderdelen net iets hoger gescoord werd ten opzichte van het 
jaar 2007. Alleen het onderdeel dat een waardering uitsprak voor de tijd die beschikbaar is 
geweest voor de aanvraag is gedaald met 4% tot een percentage van 11% ontevreden klanten 
over dit punt. Andere onderdelen hiervan zijn de behandeling bij de aanvraag (11% 
ontevreden), de deskundigheid van de medewerker (10% ontevreden), de informatie over de 
afhandeling (11% ontevreden) en de indicatiestelling (12% ontevreden). Als het gaat om de 
informatie die gegeven wordt over de zorgaanbieders is 17% niet tevreden. Bij de 
voorzieningen ligt dit echter heel anders, daar is maar 4% niet tevreden over de verkregen 
informatie. Van alle deelnemers aan het onderzoek is 4% niet tevreden over de kwaliteit van 
de ondersteuning of de voorziening. 95% geeft aan dat de ondersteuning voldoet aan de 
verwachting en de behoefte en dat het bijdraagt aan het zelfstandig wonen en/of meedoen aan 
de maatschappij. 
 
Samenvattend kan het volgende gezegd worden over de informatie die uit de analyse van de 
documenten is verkregen en toegepast is op het dienstenmanagementsysteem van Normann. 
Over het marktsegment is geen documentatie aanwezig in deze gemeente. Ook is er geen 
eigen dienstverleningsconcept opgesteld die de koers aangeeft hoe de gemeente 
Weststellingwerf de doelstellingen in 2015 wil gaan bereiken. Zij hanteren het concept 
Antwoord©. Wel geeft het gemeentebestuur aan dat dienstverlening mensenwerk is en dat de 
medewerker daarin het verschil maakt voor de burger. Wanneer de burger meer tijd en 
aandacht nodig heeft van een medewerker dan heeft het bestuur daar middelen voor over. Zij 
gaan er van uit dat er in de toekomst steeds meer maatwerk geleverd gaat worden. Verder is er 
geen plan voorhanden dat aangeeft op welke wijze het Wmo-loket verder ontwikkeld wordt in 
haar dienstverlening. Hiermee is er nog weinig aandacht voor het productiesysteem.Wel 
wordt met de organisatieontwikkeling de aandacht gegeven aan onderlinge samenwerking en 
interne dienstverlening. Medewerkers moeten hierin professioneel en efficiënt handelen. Wat 
betreft het imago hebben klanten de dienstverlening van het Wmo-loket in 2008 een iets lager 
cijfer gegeven dan in 2007. Tot slot de cultuur & organisatiefilosofie: de gemeente 
Weststellingwerf is sinds 2006 bezig met een organisatieontwikkeling die zowel de cultuur als 
de bedrijfsvoering moet verbeteren. Hierbij zijn de uitgangspunten het klantgericht zijn en 
uitgaan van de wensen en eisen van de omgeving. Dit geldt ook voor de interne 
dienstverlening. Leidinggevenden zijn hierbij een voorbeeld in de organisatie. 
 
6.3 Resultaten uit interviews en observatie 
 
De vragen uit de interviews zijn van toepassing op de vijf onderdelen van het 
dienstenmanagementsysteem van Normann (zie bijlage 1). De resultaten worden daarom ook 
per onderdeel van zijn model weergegeven. 
 
Marktsegment 
Gemeente Weststellingwerf heeft geen vraagpatronen van de Wmo-klanten in kaart gebracht. 
De afdelingsmanager geeft aan wel beelden te hebben bij de wensen en behoeften van de 
klanten en is er van overtuigd dat de loketmedewerkers ze zeker kennen. Dat wordt bevestigd 
door zowel de teammanager als de loketmedewerker. Het beste is men op de hoogte van de 
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groep ouderen en jongeren met een beperking. Het in kaart brengen van vraagpatronen is geen 
onderwerp dat speelt in de gemeentelijke organisatie. Het wordt gezien als een detailniveau 
waar het management zich niet mee bezig houdt. Daarbij geeft de loketmedewerker aan 
voldoende kennis te hebben van de doelgroep. Uit klantvriendelijkheid wordt de klant door de 
loketmedewerkers ondersteund bij producten of diensten die ze nodig hebben van andere 
organisaties. De aandacht gaat echter slechts uit naar een klein deel van de doelgroep die in de 
Wet maatschappelijke ondersteuning is vastgelegd. Dat is vooral de groep die gebruik wil 
maken van de individuele voorzieningen die vanuit de Wmo verstrekt worden door 
gemeenten. De rest van de doelgroep wordt (nog) niet bediend. 
 
Dienstverleningsconcept 
In de gemeente Weststellingwerf is (nog) geen eigen dienstverleningsconcept geschreven, 
maar wel wordt de urgentie gevoeld om te werken vanuit een dienstverleningsconcept. De 
verwachting is dat er op korte termijn een eerste concept gereed zal zijn. 
Gemeente Weststellingwerf doet haar best om klantgericht te werken. Zo is de functie van 
loketmedewerker en Wmo-consulent een geïntegreerde functie, waardoor zowel de informatie 
als de indicatie door dezelfde persoon geleverd kan worden. Dit scheelt een belangrijke extra 
hobbel met betrekking tot de afstemming tussen front- en backoffice. Medewerkers leggen 
voor de indicatiestelling regelmatig een huisbezoek af. Hierdoor kunnen specifieke wensen en 
de thuissituatie van een klant meegenomen worden in de afweging voor een goede oplossing. 
Tot slot is in de Wmo-verordening expliciet opgenomen dat de wens van de klant een 
belangrijke rol speelt bij het tot stand komen van de indicatiestelling. Al deze aspecten zijn 
echter gericht op de dienstverlening om een indicatie voor een individuele voorziening te 
leveren. Met betrekking tot het geven van informatie en advies aan de brede doelgroep van de 
Wmo is de gemeente nog niet erg actief. Andere welzijnsvoorzieningen, collectieve 
voorzieningen, maar ook voorzieningen vanuit een andere wetgeving, zoals 
inkomensondersteunende maatregelen of schuldhulpverlening worden nog onvoldoende 
meegenomen in de dienstverlening aan de klant. Daarmee blijft de dienstverlening voor een 
groot gedeelte aanbodgericht; er wordt geleverd volgens het verstrekkingenboek dat in het 
kader van de Wmo is opgesteld. De wens is wel aanwezig om in de toekomst de brede 
informatievoorziening vorm te gaan geven. 
 
De gemeente Weststellingwerf kent maar één loket, gevestigd op het gemeentehuis in 
Wolvega. Er zijn geen steunpunten in één van de andere 25 dorpen waaruit de gemeente 
bestaat. Dit betekent dat de bereikbaarheid niet voor alle klanten goed is geregeld. Daar staat 
echter weer tegenover dat er een huisbezoek wordt gedaan wanneer een klant aangeeft niet op 
het gemeentehuis te kunnen komen. Maar op deze wijze zal, ook bij uitbreiding van de 
dienstverlening in het loket, de toegankelijkheid gering blijven. 
 
De gemeente Weststellingwerf werkt met een sterk verouderde visie op dienstverlening. 
Hierin is de dienstverlening summier beschreven. Een nieuwe visie wordt nog opgesteld. 
Geen van de geïnterviewden kan echter aangeven wat de uitgangspunten zijn in de huidige 
visie. Wel bevat deze een aantal normen voor de dienstverlening zoals de telefoon maximaal 
twee keer doorverbinden, één balie met breed inzetbare baliemedewerkers die zaken direct 
afhandelen die minder dan 15 minuten vragen, richtlijnen voor de afhandeling van te 
beantwoorden brieven en voor de wijze van bejegening. Deze normen kunnen ook van 
toepassing zijn op de uitgangspunten van Antwoord©, maar behoeven wel een actualisatie. 
De afdelingsmanager geeft aan dat er wordt gewerkt aan het opstellen van 
kwaliteitshandvesten waar deze normen in opgenomen gaan worden. 
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Door het hele managementteam wordt een nieuwe visie op dienstverlening als noodzaak 
gezien. Het is de wens om één normenkader te hebben die gemeentebreed wordt uitgezet. De 
afdelingsmanager Publiekscentrum organiseert regelmatig overleggen waar dienstverlening 
het onderwerp is, bijvoorbeeld over openingstijden en kledingadviezen voor 
loketmedewerkers. Medewerkers kunnen zo meedenken in wat zij belangrijk vinden met 
betrekking tot dienstverlening. De teammanager en loketmedewerker bevestigen dat de 
leiding van de gemeentelijke organisatie op dit moment een speerpunt heeft gemaakt van 
dienstverlening en hier veel aandacht aan schenkt. 
 
Productiesysteem 
Bij de afdeling Publiekscentrum zijn veel werkprocessen ondergebracht die met 
klantcontacten te maken hebben en dat wordt in de toekomst nog verder uitgebreid door ook 
de vergunningen onder de afdeling te plaatsen. Dat betekent dat de gemeente 
Weststellingwerf druk bezig is om zich als organisatie steeds meer op de dienstverlening in te 
richten. Dienstverlening is dan ook een regelmatig onderwerp van gesprek in het overleg 
tussen directie en afdelingsmanagers. De directie wil dat de gemeente Weststellingwerf hoger 
gaat scoren met de dienstverlening in de jaarlijkse benchmark en heeft er dus belang bij dat 
dienstverlening goed georganiseerd wordt. Zo worden incidenten met klanten in het 
teamoverleg besproken. De bedoeling daarvan is om samen tot verbeteringen te komen. 
 
De Wmo-medewerkers hebben met een aantal andere afdelingen te maken. De afdeling 
Welzijn, Onderwijs, Sport (WOS) is verantwoordelijk voor het beleid en is tevens 
budgethouder voor de Wmo. Het administratieve proces van de Wmo wordt uitgevoerd door 
de afdeling Werk en Inkomen (W&I). De overige taken worden uitgevoerd door de Wmo-
medewerkers zelf. Zij doen zowel de lokettaken als de backoffice taken. Dit scheelt in de 
afstemming met andere afdelingen. Met de afdeling WOS verloopt de samenwerking goed. 
Zo is bijvoorbeeld de verordening aangepast aan de praktijk. Met W&I verloopt de 
samenwerking stroever. Er lijkt niet zo’n grote bereidheid om de verantwoordelijkheid te 
nemen en er is weinig proactief gedrag van die afdeling merkbaar. Ook met de afdeling 
bouwen en wonen gaat de samenwerking niet altijd even goed. Zo zou in het pakket van eisen 
voor seniorenwoningen standaard een verhoogd toilet opgenomen moeten worden. Maar in de 
praktijk gebeurt dat niet. Het brede Wmo denken is nog niet overal goed doorgedrongen, er 
wordt nog teveel verkokerd gewerkt. Overigens ervaren de afdelings- en teammanager meer 
problemen in de samenwerking dan de loketmedewerker. Desondanks is de onderlinge 
samenwerking geen regelmatig onderwerp van gesprek bij de afdelingsmanagers. Wanneer 
één van de partijen hier noodzaak toe ziet wordt er met elkaar contact opgenomen. De directie 
bemoeit zich er in ieder geval niet mee, zij gaan er vanuit dat een afdelingsmanager zich zelf 
moet redden en grijpt ook bij een conflict niet in. 
 
De gemeentelijke organisatie van de gemeente Weststellingwerf is bij de dienstverlening meer 
gericht op het proces dan op het product. Dat blijkt voor al uit het feit dat in het loket het 
totale pakket van aanvraag tot indicatiestelling wordt geleverd. De aandacht ligt volgens de 
teammanager op dit moment bij het verkorten van de aanvraagprocedure. De 
loketmedewerker geeft aan dat de procesoriëntatie vooral blijkt uit het feit dat zij verder 
kijken dan de gestelde vraag. Er wordt altijd beoordeeld of een klant nog meer nodig heeft. 
Maar een structurele analyse op het moment van de waarheid en wat er voor nodig is om dat 
succesvol te laten verlopen wordt niet gedaan en staat daarmee ook niet aan de basis van de 
inrichting van de organisatie. 
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De teammanager probeert gericht de talenten van de individuele medewerker te benutten. 
Iedereen heeft zijn eigen specialisme binnen het team en elke twee jaar wordt er gerouleerd op 
het specialisme waardoor er uiteindelijk breed inzetbare medewerkers ontstaan. Medewerkers 
kunnen aangeven wanneer zij op onderdelen onvoldoende kennis ervaren. Zij worden dan 
bijgeschoold om het proces van indicatiestelling beter te kunnen uitvoeren. Opnieuw is dit 
slechts gericht op een onderdeel van de totale dienstverlening in het Wmo-loket. 
 
De afdelingsmanager speelt een indirecte rol bij het optimaliseren van het contactmoment 
tussen medewerker en klant. Wanneer zij dingen ziet die niet zouden moeten, meldt zij het 
aan de teammanager. Deze onderneemt dan actie. Ook de teammanager geeft aan dat alleen 
incidenten aanleiding zijn om de contactmomenten te bespreken. Verdere sturing geeft zij 
daar niet aan. De loketmedewerker vindt dit ook niet nodig, zolang zij en haar collega’s de 
klant maar met open vizier tegemoet treden en de klant serieus nemen. Wel heeft de 
afdelingsmanager nadrukkelijk de feedbackfunctie bespreekbaar gemaakt, belangrijk bij het 
aanspreken van medewerkers. Dat geeft meer duidelijkheid aan deze medewerkers. 
 
De motivatie van de loketmedewerkers wordt door alle geïnterviewden zeer hoog 
gewaardeerd. Een situatie waar een collega het moeilijk mee heeft wordt altijd in het team 
besproken. En ook bij twijfels van de kant van de loketmedewerker is het onderwerp van 
gesprek in het teamoverleg. Hierbij hebben zij duidelijk het doel om van en met elkaar te 
leren. Soms wordt de klant gevraagd of hij tevreden is na afloop van het gesprek en wordt aan 
het eind van ieder gesprek gevraagd of er nog vragen of onduidelijkheden zijn en of de klant 
nog iets wil weten. Meestal vertrekt de klant tevreden. De loketmedewerker zegt duidelijk dat 
de contacten met de klant voor haar het leukste deel van haar werk zijn. 
 
Imago 
De klant is redelijk positief over het functioneren van het Wmo-loket. Dat blijkt ook uit het 
klanttevredenheidsonderzoek dat is gehouden door de SGBO, in het kader van de benchmark 
Wmo. Vooral over de bejegening door de medewerkers zijn ze tevreden. De medewerkers 
werken vanuit het hart en dat is te merken aan de respons die ze krijgen, geeft de 
teammanager aan. Voor het Wmo-loket heeft de klant te maken gehad met Stip, ook een 
steunpunt voor informatie en ondersteuning. Zij namen de klant aan de hand om alles voor ze 
uit te zoeken en naar andere instellingen te begeleiden. Nu er een Wmo-loket in het 
gemeentehuis is, is de dienstverlening zakelijker geworden. Dat wordt niet door alle klanten 
als prettig ervaren. 
Het Wmo-platform (bestaande uit vertegenwoordigers uit de doelgroep) heeft kritiek geuit op 
het gemeentehuis. Het is te modern en heeft teveel glas waardoor gebrek aan privacy ervaren 
wordt en klanten er zich niet prettig voelen. Ook is de toegankelijkheid van het pand 
onvoldoende voor mensen met een rolstoel. Deze toegankelijkheid gaat verbeterd worden. 
Met de overige kritiekpunten wordt voorlopig niets gedaan. Tot slot gebruikt de 
afdelingsmanager het imago intern om draagvlak te krijgen voor het verbreden van de functie 
van loketmedewerker en voor de bijbehorende personeelsformatie. 
 
Cultuur & organisatiefilosofie 
De afstemmingsgesprekken tussen de afdeling Publiekscentrum en andere afdelingen 
verlopen soms wat stroef. Er lijkt niet zo’n grote bereidheid om de verantwoordelijkheid te 
nemen en er is weinig proactief gedrag van andere afdelingen merkbaar. Dat geldt overigens 
niet voor alle afdelingen. Met de afdeling WOS is, na initiatief van de afdeling 
Publiekscentrum, een duidelijke verbeterslag gemaakt, wat heeft geleidt tot een constructieve 
samenwerking. Bij een conflict tussen twee afdelingsmanagers bemoeit de directie zich er niet 
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mee, maar zien dit als de verantwoordelijkheid van de afdelingsmanager. Dat zegt iets over de 
betrokkenheid van de directie met het effect dat een conflict kan hebben op dienstverlening. 
De afdelingsmanager maakt dienstverlening tot onderwerp van gesprek, maar heeft niet het 
idee dat dit op alle medewerkers effect heeft. Er zit verschil tussen de medewerkers in de 
wijze waarop zij de klant bejegenen. De medewerkers die hier minder ‘goed’ in zijn, laten 
zich ook minder beïnvloeden met een visie. Medewerkers worden aangesproken wanneer hun 
houding of bejegening naar de klant niet voldoende is. Maar dat alles gaat wel met kleine 
stapjes. De medewerkers die zich specifiek met de Wmo bezighouden staan wel open voor 
verbetering van de dienstverlening. Volgens de afdelingsmanager is bij de Wmo de bereidheid 
tot het verlenen van klantvriendelijke dienstverlening goed. De houding is gericht op 
verbeteringen voor de klant en er wordt proactief met de klant mee gedacht. Bij de overige 
medewerkers is de bereidheid minder aanwezig. Vooral de interne dienstverlening en de 
onderlinge afstemming kunnen verbeterd worden. Het lijkt erop dat goede dienstverlening 
meer het gevolg is van de individuele motivatie van een medewerker, dan dat het een direct 
gevolg is van de aansturing van het management. 
 
De uitkomsten van een klanttevredenheidsonderzoek, benchmark of klachten worden niet in 
het managementoverleg besproken. De reden hiervoor is dat het alleen gaat over de afdeling 
Publiekscentrum. De afdelingsmanager bespreekt het wel met de adjunct-directeur in een 
bilateraal overleg. Ook bespreekt de afdelingsmanager de uitkomsten met de teammanagers in 
het stafoverleg. Hoger in de organisatie wordt het niet gezien als iets wat de hele organisatie 
aangaat. Naar beneden wordt het wel bespreekbaar gemaakt. Maar in alle gevallen worden er 
geen verbetervoorstellen gekoppeld aan deze besprekingen. In het teamoverleg van de Wmo 
is het rapport niet besproken; het rapport circuleert over de afdeling zodat iedereen die dat wil 
er kennis van kan nemen. De uitkomsten worden niet gebruikt om de kwaliteit van 
dienstverlening te verbeteren. In de organisatie wordt dat het probleem gevonden van de 
afdelingsmanager Publiekscentrum. Alleen wanneer het een probleem betreft dat meerdere 
afdelingen aangaat wordt het met de betreffende afdelingsmanagers besproken om te komen 
tot een oplossing. Andere signalen over de kwaliteit van dienstverlening kan een 
loketmedewerker wel delen met haar leidinggevenden. De belangrijkste verbeterpunten voor 
de kwaliteit van dienstverlening worden de volgende gevonden: meer vragen direct 
afhandelen door receptie en telefonie, digitalisering, formulieren eenvoudig maken, meer 
eenvoudige aanvragen mogelijk maken in het loket en de website toegankelijker maken met 
meer actuele informatie. 
 
6.4 Conclusie 
 
Uit de documenten blijkt dat de gemeente Weststellingwerf een klantgerichte, transparante en 
professionele organisatie wil zijn dat ten dienste staat van de burgers.  
De gegevens uit het onderzoek laten zien dat gemeente Weststellingwerf prestatieveld 6 van 
de Wmo goed uitvoert. De loketmedewerkers zijn voldoende geschoold om de 
indicatiestelling te doen en klanten waarderen dit voor bijna 90% als voldoende tot goed. 
Positief hierbij is dat er regelmatig huisbezoeken worden afgelegd, wanneer de situatie dat 
vraagt (leveren van maatwerk) of wanneer het voor de klant moeilijk is om naar het loket te 
komen. Met betrekking tot prestatieveld 3, het leveren van informatie en advies, kan 
geconcludeerd worden dat de gemeente dat maar ten dele uitvoert. Het beperkt zich vooral tot 
ouderen en jongeren die een beroep willen doen op een individuele voorziening. Maar de 
doelgroep van de Wmo is veel breder (zie hoofdstuk 5). Het bredere gedeelte van het 
marktsegment krijgt binnen het Wmo-loket weinig tot geen aandacht. 
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Dan de stand van zaken met betrekking tot het KCC. De gemeente Weststellingwerf heeft 
aangegeven deze ontwikkelingen te willen doen vanuit het concept Antwoord© zoals dat door 
de landelijke overheid is ontwikkeld (zie hoofdstuk 4). Dat betekent dat het gemeentebestuur 
haar Wmo-diensten samenhangend wil aanbieden. Zij wil daarbij toegankelijk zijn voor de 
klant op alle kanalen en werken vanuit de vraag van de klant, die deze slechts één keer hoeft 
te stellen. De ontwikkeling van het KCC zal meerdere jaren gaan duren. Maar uit het 
gevoerde onderzoek blijkt dat gemeente Weststellingwerf hier (nog) niet intensief mee bezig 
is; het is op dit moment vooral het uitspreken van de intentie. Er is nog geen sprake van 
samenhangende dienstverlening in het loket. Onderwerpen als inkomensondersteunende 
maatregelen of schuldhulpverlening (onderwerpen die bijdragen aan het kunnen participeren 
in de maatschappij, de hoofddoelstelling van de Wmo) krijgen nog geen aandacht. Deze 
worden uitgevoerd door medewerkers van een andere afdeling, waarmee de samenwerking 
zeer gering is. Deze onderlinge samenwerking is tussen de leidinggevenden van de 
verschillende afdelingen geen regelmatig onderwerp van gesprek. Geconcludeerd kan worden 
dat er geen enkele KCC-bouwsteen is (zie hoofdstuk 4)waar op dit moment structureel aan 
wordt gewerkt. 
 
Tot slot worden conclusies getrokken door de verkregen gegevens te beoordelen aan het 
dienstenmanagementsysteem van Normann (1991). Hieruit blijkt dat de aandacht voor het 
marktsegment gering is. De kennis die men heeft van de Wmo-doelgroep is gebaseerd op de 
ervaring van de loketmedewerkers. Uit niets blijkt dat de leiding van de gemeente 
Weststellingwerf actief de wensen en behoeften van de Wmo-klanten in beeld wil brengen. 
Verder is er geen eigen dienstverleningsconcept beschreven die aangeeft op welke wijze de 
organisatie de dienstverlening wil leveren en ook wordt er niet structureel gewerkt aan de 
bouwstenen van het concept Antwoord©. Een gevolg is een productiesysteem met een 
moeizame samenwerking tussen de afdelingen, waar teveel verkokering aanwezig is en geen 
structurele sturing plaatsvindt door de leidinggevenden op het moment van de waarheid 
tussen klant en baliemedewerker. Dat neemt niet weg dat klanten zeer tevreden zijn over de 
bejegening van de Wmo-medewerkers, ondanks dat de totale Wmo-dienstverlening iets lager 
wordt gewaardeerd in 2008 ten opzichte van 2007. Het gaat hierbij echter nog steeds om de 
kleine groep die een beroep wil doen op een individuele voorziening. 
De uitkomst van klanttevredenheidsonderzoek wordt door de leiding van de organisatie niet 
aangegrepen om te komen tot verbetering van de dienstverlening en vervolgens tot 
verbetering van het imago. Tot slot kan in zijn algemeenheid gezegd worden dat directie en 
afdelingshoofden gezamenlijk nog niet zo veel aandacht hebben voor de processen en de 
interne communicatie rondom dienstverlening in de gemeentelijke organisatie. 
 
Op basis van de bovenstaande conclusies zijn er verschillende verbeteracties aan te wijzen 
voor de gemeente Weststellingwerf. De belangrijkste daarvan is dat de totale leiding van de 
organisatie het belang van goede dienstverlening gaat inzien en er vervolgens ook naar 
handelt. Dit is niet alleen een zaak van de afdeling Publiekscentrum, al vindt daar wel de 
primaire uitvoering van de dienstverlening plaats. Maar goede dienstverlening, conform de 
eisen die de regering heeft gesteld, vraagt om een benadering die afdelingsoverstijgend is. 
Niet de organisatie-inrichting, maar de vraag van de klant moet leidend zijn in de onderlinge 
samenwerking. Goede kennis van de doelgroep is daarbij nodig. Het advies aan de gemeente 
Weststellingwerf is dan ook om de wensen en behoeften van de Wmo-klant goed in beeld te 
brengen. 
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Hoofdstuk 7 Dienstverlening in de gemeente Purmerend 
 
7.1 Inleiding 
 
Gemeente Purmerend is de tweede gemeente waar de praktijk van dienstverlening is 
onderzocht. Deze gemeente ligt in de provincie Noord-Holland en heeft ongeveer 80.000 
inwoners. De besturingsfilosofie is weergegeven middels het directiemodel. De gedachte 
daarbij is meer samenwerking, minder verkokering en korte organisatielijnen. De directie 
bestaat uit de gemeentesecretaris / algemeen directeur, een directeur beheer en een directeur 
publiek en ontwikkeling. De interne organisatie is verdeeld in drie domeinen: een domein 
publiek, een domein ontwikkeling en een domein beheer (zowel intern als extern). In totaal 
zijn er dertien afdelingen onderscheiden die aangestuurd worden door een afdelingsmanager. 
Een afdeling kan weer zijn onderverdeeld in teams die worden aangestuurd door een 
teammanager. Dat is de laagste leidinggevende laag in de organisatie. Er werkt ongeveer 800 
fte in de gemeente Purmerend. 
 
7.2 Resultaten uit de documenten 
 
Organisatieontwikkeling 
In 2004 start de gemeente Purmerend met een organisatieverandering (evaluatierapport, 2009) 
gericht op de topstructuur en de aansturing van de organisatie. In 2006 worden deze plannen 
heroverwogen en dan gaat de aandacht uit naar een wijziging van de hoofdstructuur en het 
verbeteren van de bedrijfsvoering. Er wordt te weinig concerndenken gezien en de organisatie 
wordt als te verkokerd ervaren. Bij de inrichting van de organisatie staat de dienstverlening 
aan de burgers van Purmerend centraal. Men ziet een noodzaak om tot externe gerichtheid van 
de organisatie te komen. Ook is een cultuurverandering nodig met daarbij de volgende 
kernbegrippen: Inspirerend, Slagvaardig en Omgevingsbewust (ISO). Later is dit gewijzigd in 
Omgevingsgericht, Samenwerken en Resultaatgerichtheid. De doelstelling van de 
reorganisatie is het versterken van: integraliteit, concernsturing, externe klantoriëntatie, 
integraal management, bedrijfsvoering, resultaatgerichte programmasturing en effectiviteit en 
efficiëntie van beleid en beheer. Begin 2009 heeft er een evaluatie plaatsgevonden van de 
reorganisatie. Vooral medewerkers constateren daarin dat er onvoldoende wordt 
samengewerkt door de afdelingsmanagers. Zij richten zich vooral op hun eigen afdeling en 
proberen die verder te ontwikkelen. 
 
Met de reorganisatie hanteert de gemeente Purmerend een dienstverleningsconcept dat uitgaat 
van de 1-loketgedachte: één keer een vraag stellen en altijd met een antwoord naar huis. 
Klanten worden direct geholpen of doorverwezen. De communicatiekanalen worden daarvoor 
gebruikt en ingericht volgens de logica van de klant. De inrichting van de organisatie gebeurt 
volgens het principe van frontoffice en backoffice. De wensen, behoeften en vragen van 
klanten staan centraal bij de dienstverlening. Organisatiecriteria zijn er ondergeschikt aan. 
Tijdens de evaluatie is gebleken dat het niet helemaal is gelukt om de organisatie op deze 
wijze te laten functioneren. Er is behoefte aan een meer concrete ambitie op het gebied van de 
dienstverlening en processen moeten niet vanuit de expertise van medewerkers, maar vanuit 
de vraag van de klant herontworpen worden. 
In het voorjaar van 2008 is de gemeente, onder begeleiding van EGEM-i, gestart met het 
maken van plannen om de voorbereiding, inventarisatie en het ontwerp van de elektronische 
overheid uit te voeren, passend binnen het concept Antwoord©. Daarbij is een visie op 
dienstverlening opgesteld die een leidraad moet zijn voor alle activiteiten, plannen en 
beslissingen (EGEM, 2009). De uitgangspunten hierbij zijn: 
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1. De gemeente Purmerend: een goede aanbieder van overheidsdiensten voor burgers en 
bedrijven in de regio en van bedrijfsvoeringdiensten voor collega-gemeenten. 
2. We doen wat we beloven en doen dat goed. We zijn duidelijk over wat een klant wel en 
niet van ons kan verwachten. In 2015 is de gemeente het loket voor alle 
overheidsdiensten. 
3. De gemeente Purmerend gaat met de tijd mee en zoekt actief naar manieren om nieuwe 
mogelijkheden te gebruiken voor dienstverlening die past bij de verschillende behoeften 
van klanten. 
Om de gestelde doelen te bereiken zijn twee uitvoeringsprogramma’s opgesteld met een 
bijbehorende projectenkalender. De twee uitvoeringsprogramma’s zijn 
‘dienstverleningskanalen’ en ‘bedrijfsvoering en middelen’. Als resultaat wil de gemeente 
Purmerend in 2015 het portaal zijn voor alle overheidsdiensten conform het concept 
Antwoord©. De kanalen moeten zo worden ingericht dat elk kanaal voor de klant hetzelfde 
resultaat oplevert. Daarnaast is er aandacht voor de interne organisatie. Nodig voor een 
dienstverlenende organisatie wordt de integrale inrichting van processen genoemd. De 
gemeente Purmerend werkt nu nog teveel gericht op specifieke activiteiten, ondanks dat de 
organisatiestructuur zich leent voor procesgericht werken. De wens is om transparante 
processen te krijgen die een doorlopend geheel vormen en waarin de overdrachten tussen 
teams en medewerkers inzichtelijk worden. Dat betekent dat de gemeente Purmerend een 
veranderende organisatie moet worden, waarin minder op zekerheid gestuurd kan worden en 
meer op het meedenken en vormgeven van nieuwe ontwikkelingen. ‘Dus samen de klus 
klaren.’ 
In het kader van de ontwikkelingen van het KCC tot 2015 heeft de gemeente Purmerend een 
aantal zaken gerealiseerd. Er is een beleidskader KCC ontworpen en vastgesteld. De 
gemeente is bereikbaar met één telefoonnummer. De openingstijden zijn voor elk product 
gelijkgesteld en er is een programma van eisen ontworpen voor de publiekshal. Het KCC 
handelt inmiddels de meldingen af en werkt met een kennisbank. De organisatie is bezig met 
het maken van afspraken met de verschillende backoffices. 
 
Wet maatschappelijke ondersteuning 
Per 1 januari 2007 is de Wmo ingevoerd. Het loket is gepositioneerd bij de afdeling Werk & 
Welzijn. Hier is voor gekozen om de werkzaamheden op het brede terrein van werk, inkomen 
en zorg zo integraal mogelijk uit te voeren. Het uitgangspunt is een breed loket voor wonen, 
welzijn en zorg. Het loket is er voor iedereen die ondersteuning nodig heeft om zelfstandig 
deel te nemen aan de samenleving (Burgerjaarverslag, 2008).  
 
Het team dat het Wmo-loket bemant bestaat uit 6 mensen en 3,6 fte. Hiermee hebben zij in 
2008 aan de balie 3100 klanten geholpen en 7000 telefoontjes afgehandeld. Daarnaast bestaat 
er nog een backoffice Wmo. Daar worden de aanvragen in behandeling genomen en indicaties 
gesteld. In 2008 zijn ruim 3000 aanvragen afgehandeld. Het functieniveau van de 
loketmedewerkers is MBO+ en gewaardeerd in functieschaal 8. Er zijn geen klachten 
binnengekomen over het functioneren van het Wmo-loket. De taken van de loketmedewerkers 
bestaan uit het innemen van de aanvraag, het geven van informatie en advies en het 
afhandelen van eenvoudige aanvragen. 
 
De afdeling W&I wil op korte termijn een nadere uitwerking maken om te komen tot een 
verdere verbreding van het Wmo-loket. De vraag daarbij is hoe een burger optimaal toegang 
krijgt tot alle benodigde informatie op het terrein van wonen, zorg en welzijn (afdelingsplan 
2008). De doelen voor 2009, waarmee de gemeente Purmerend de dienstverlening in het 
Wmo-loket wil verbeteren, luiden als volgt: 
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- besluitvorming en implementatie verbreding Wmo-loket; 
- realisatie betrouwbaar informatiesysteem rond de Wmo aanvragen en voorzieningen; 
- brede signalering van problemen oppakken in de dienstverlening van het Wmo-loket en deze 
  systematisch vastleggen. 
Uit het klanttevredenheidsonderzoek Wmo 2008, uitgevoerd door de SGBO (2009) blijkt het 
volgende beeld. Het rapportcijfer voor de aanvraagprocedure bij de gemeente Purmerend was 
in 2007 een 7,4. In 2008 is deze gedaald tot een 7,3. Vooral het onderdeel indicatiestelling is 
hier de oorzaak van. Was in 2007 11% van de klanten niet tevreden over de indicatie, in 2008 
is dit gestegen tot 17%. 7% twijfelt over de deskundigheid van de medewerker. Maar slechts 
4% van de klanten geeft aan niet tevreden te zijn over de behandeling bij de aanvraag en 10% 
is niet tevreden over de informatie verstrekking. De ondersteuning die klanten ontvangen 
voldoet in 97% aan de verwachtingen en in 95% aan de behoefte. 
 
Wanneer bovenstaande informatie wordt gekoppeld aan het dienstenmanagementsysteem van 
Normann leidt dit tot de volgende samenvatting. Er is geen documentatie aanwezig over het 
marktsegment in de gemeente Purmerend. Wel heeft de gemeente een visie op dienstverlening 
opgesteld, bestaande uit de eerder genoemde drie uitgangspunten. Tevens is een 
dienstverleningsconcept opgesteld die gerelateerd is aan de doelstellingen van de overheid en 
conform het concept Antwoord©. Het dienstverleningsconcept heeft veel aandacht voor de 
technische aspecten van digitalisering en informatisering, maar ook voor het belang van 
procesgericht denken en werken. Het concept is verder uitgewerkt in twee 
uitvoeringsprogramma,s die echter beide de technische en beheersmatige kant van de 
ontwikkeling beschrijven. De wensen en behoeften van de klant hebben niet aan de basis 
gelegen bij het opstellen van het dienstverleningsconcept. Wel wordt inmiddels de noodzaak 
gezien om dat alsnog te gaan doen. Met betrekking tot het productiesysteem kan gezegd 
worden dat uit de evaluatie van de reorganisatie blijkt dat samenwerking tussen afdelingen en 
afdelingshoofden verbetering behoeft. Positief is dat in het afdelingsplan wordt genoemd op 
welke wijze het Wmo-loket in 2009 verder verbeterd wordt om de kwaliteit van 
dienstverlening te verhogen. In relatie tot het imago blijkt dat klanten in 2008 de gemeente 
een iets lager cijfer hebben gegeven voor de aanvraagprocedure dan in 2007. Opvallend goed 
is de tevredenheid van klanten met de behandeling door de medewerkers. Tot slot kan over de 
cultuur & organisatiefilosofie opgemerkt worden dat, ondanks de wens om door te 
ontwikkelen naar een dienstverlenende organisatie, de gemeente Purmerend vooral nog een 
organisatie lijkt die erg intern georiënteerd is. De samenwerking is niet optimaal; 
afdelingsmanagers zijn vooral met hun eigen onderdeel bezig en minder met de onderlinge 
afstemming. Ook de organisatiedoelstellingen laten een interne oriëntatie zien met veel 
aandacht voor de bedrijfsvoering. De beide uitvoeringsprogramma’s waarmee gewerkt wordt 
aan de verbetering van de dienstverlening zijn vooral technisch en beheersmatig. 
 
7.3 Resultaten uit interviews en observatie 
 
Marktsegment 
Er zijn geen vraagpatronen van de Wmo-klanten in beeld gebracht. Wel zijn er FAQ’s 
opgesteld ten behoeve van het callcenter. De gemeente maakt gebruik van de Wmo-
cliëntenraad waaraan ze de behoeften van klanten toetsen en op basis daarvan overgaan tot 
actualisering van de informatievoorziening. Ook worden signalen van externe partijen serieus 
genomen en opgepakt. Er is veel overleg met bijvoorbeeld oudereninstellingen en ook de 
kwartaaloverleggen met de contractpartners en leveranciers leveren veel informatie op over de 
wensen en behoeften van de klant. De loketmedewerkers sturen bij elke verstrekking van een 
individuele voorziening een enquête waarin gevraagd wordt naar de tevredenheid. Ongeveer 
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60 tot 65% stuurt deze enquête terug. De informatie die hieruit komt wordt gebruikt als 
managementinformatie en om de dienstverlening verder bij te sturen naar de wens van de 
klant. 
Ondanks dat er geen vraagpatronen in beeld zijn gebracht heeft de teammanager wel een 
beeld bij de wensen en behoeften van de klant, doordat hij een aantal keren heeft meegedraaid 
met het Wmo-loket om ervaring op te doen. Volgens hem zijn de wensen een snelle en 
respectvolle dienstverlening, adequaat te woord gestaan worden en deskundige medewerkers. 
Daarbij is het belangrijk dat er goed wordt doorgevraagd: ook de vraag achter de vraag moet 
boven tafel komen. De loketmedewerker geeft aan dat zij en haar collega’s veel ervaring 
hebben met de doelgroep. Wel kan er door beleidswijzigingen, zoals mensen met 
psychosociale en psychische problematiek sinds de wetswijziging van 1 januari 2009, een 
nieuwe aanpak en inleving nodig zijn; op dat moment zijn ze soms weer zoekende. Maar er 
wordt dan veel informatie met elkaar gedeeld zodat ze er samen weer van leren. 
 
Dienstverleningsconcept 
De gemeente Purmerend heeft een dienstverleningsconcept beschreven, gebaseerd op de 
uitgangspunten van Antwoord©. Hierbij staat ook de visie benoemd, al kan geen van de 
geïnterviewden deze expliciet benoemen. De afdelingsmanager geeft aan dat ze, los van de 
visie op dienstverlening voor de hele organisatie, ook een toegespitste visie op de Wmo wil 
ontwikkelen. Daarbij komt in ieder geval de één-loket-gedachte aan de orde voor alle negen 
prestatievelden uit de wet, waaraan ook externe partijen meewerken. 
 
De afdelingsmanager vertelt dat ze er aan werkt om de visie in de organisatie gedragen te 
krijgen. Daarbij is niet zozeer de visie zelf, als wel wat er mee bereikt kan worden onderwerp 
van gesprek. Dienstverlening is een belangrijk onderwerp op de agenda van zowel de 
afdelingsmanagers als de directie. Ook de wethouder heeft een actieve inbreng met betrekking 
tot dit onderwerp. Verder zijn er afdelingsbijeenkomsten georganiseerd waarbij de focus lag 
op klantgerichtheid en samenwerking. En ook bij de teamontwikkeling krijgt dienstverlening 
de aandacht. Het gaat daarbij om de klantgerichtheid, de resultaatgerichtheid en de 
verbondenheid. Dat moet de verbindende component zijn tussen de verschillende teams van 
de afdeling. Tot slot is er een afdelingsplan met daarin verbeteracties. Deze wordt met de 
medewerkers besproken om zo de betrokkenheid bij de afdeling te vergroten. Al deze acties 
zijn nu nog erg gericht op de eigen afdeling. Bij dat alles zijn normen vastgesteld waar de 
dienstverlening aan moet voldoen. Bijvoorbeeld over het aantal keren dat een telefoon mag 
overgaan, aantal keren doorverbinden en de wijze waarop er doorverwezen wordt. 
 
Alle geïnterviewden zijn het er over eens dat er in het Wmo-loket zowel klantgericht als 
vraaggestuurd gewerkt wordt. Het dienstverleningsproces start met een (aan)vraag. Dat kan 
zowel telefonisch, schriftelijk of in het loket zijn. De teammanager ziet wel een aantal 
verbeterpunten voor de dienstverlening. Zo zijn de openingstijden nog niet echt klantgericht, 
namelijk van 9.00 tot 17.00 uur. De Wmo doet nog niet mee in de avondopenstelling. Wie 
bijvoorbeeld langs wil komen met een werkende zoon of een dochter heeft nu een probleem. 
Een tweede punt noemt hij het pro-actief zijn wanneer nieuwe onderdelen toegevoegd worden 
aan de Wmo. Nu is het nog zo dat externe partijen de gemeente komen opzoeken. De 
teammanager vindt het beter wanneer het Wmo-loket zelf naar deze externe partijen gaat om 
ze te informeren hoe de gemeente wil omgaan met nieuwe producten. 
De loketmedewerker geeft aan dat klanten worden uitgenodigd om hun verhaal te vertellen. 
Soms blijkt dat ze iets nodig hebben wat niet door de gemeente wordt verstrekt. Zij gaan dan 
door met het zoeken naar een goede oplossing. Iets dat toch voldoet aan de wens van de klant. 
Dat kan ook bij een andere organisatie thuishoren. Klanten worden dan zoveel mogelijk 
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'warm' doorverwezen. Bij dit alles wordt zo veel mogelijk maatwerk geleverd, bijvoorbeeld 
bij schrijnende gevallen die niet geholpen kunnen worden binnen de vastgestelde regels. Wel 
vindt de teammanager dat tijdsinvestering en kosten binnen het redelijke moeten blijven. 
Loketmedewerkers hebben de neiging om tot het uiterste te gaan om de klant te helpen en 
moeten hier eerder in afgeremd worden dan in gestimuleerd. 
 
Productiesysteem 
Een paar jaar geleden heeft er een reorganisatie plaatsgevonden. Alle uitvoerende 
dienstverlening aan klanten is destijds onder één domein terecht gekomen. Daarbij werd 
beleid en uitvoering van elkaar gescheiden waardoor ze op een grotere afstand van elkaar zijn 
gekomen. Dat wordt niet als positief gezien door de afdelingsmanager. Wel gaat de 
onderlinge uitwisseling steeds beter, mede doordat sinds enige tijd een beleidsmedewerker 
twee dagen per week dicht bij de uitvoering zit. De samenwerking met andere afdelingen is 
erg divers; op het ene terrein gaat het beter dan op het andere terrein. Dat wordt ook zo 
ervaren door de teammanager. Zo is met de afdeling Beleid weinig contact. Hij probeert het 
nu in gang te zetten door één keer per twee weken een afstemmingsoverleg met de 
teammanager Beleid. De volgende stap die hij wil maken is het zelf overleg voeren met de 
betrokken beleidsmedewerkers. Van een bereidheid om werkprocessen aan te passen voor de 
verbetering van de dienstverlening heeft de teammanager dan ook niet veel van gemerkt. 
Beleid heeft een eigen beleidsagenda en het team Wmo voert de eigen taken uit. Er is geen tot 
weinig invloed op de inhoud en de prioritering van het beleid. Ook de loketmedewerker ziet 
een matige samenwerking met de afdeling Beleid. De informatielijnen werken niet goed. Bij 
nieuw beleid wordt niet gevraagd wat de uitvoering zou willen en er wordt onvoldoende 
afgestemd en wederzijds geïnformeerd. 
 
Bij signalen over slechte samenwerking kan de teammanager dat goed bespreken met zijn 
leidinggevende. Onvoldoende samenwerking was ook al gebleken uit de evaluatie van de 
reorganisatie (2009). Het belangrijkste onderwerp daarbij is de organisatiecultuur. Dat heeft 
geleid tot een apart overleg voor alle teammanagers van de gemeente. In kleinere groepjes 
worden vervolgens thema’s nader uitgewerkt. De cultuuraspecten die daarin aan de orde 
komen zijn: elkaar aanspreken, elkaar ondersteunen, afspraak is afspraak en aandacht voor de 
e-mail terreur. Ook afdelingsmanagers spreken regelmatig over de samenwerking. Het past bij 
de uitkomsten van de evaluatie van de reorganisatie en het medewerkerstevredenheidsonder- 
zoek. Hieruit bleek dat vooral samenwerking de aandacht nodig heeft, waar leidinggevenden 
zelf een voorbeeld in moeten geven. Zo worden nu de interne en de externe ketens onder de 
loep genomen. Bekeken wordt welke mensen nodig zijn om de dienstverlening goed te laten 
verlopen. Ook worden medewerkers uitgenodigd om mee te lopen met een andere afdeling. 
Op deze manier kunnen ze kennis met elkaar maken en elkaars werk zien. Maar dat alles leidt 
nog niet direct tot het gewenste resultaat. Zo ervaart de loketmedewerker dat de interne 
informatieverstrekking bij beleidswijzigingen nog steeds niet goed is. Soms komt informatie 
wel per e-mail binnen, maar wordt er verder niet over gecommuniceerd. Bij de 
loketmedewerker schiet het lezen van een beleidsstuk er wel eens bij in, waardoor ze niet 
goed op de hoogte is. De oorzaak ligt dus eigenlijk bij beide partijen. De teammanager is 
bezig om dat te verbeteren. Zo worden beleidsmedewerkers in het loket gehaald om nadere 
toelichting te geven. En ook externe partijen worden uitgenodigd om te vertellen wat ze doen 
en wat er in hun dienstverlening veranderd. Maar bij bijvoorbeeld het opstellen van het 
meerjarenplan Wmo is het uitvoerende team niet betrokken geweest. 
Toch worden er steeds meer inspanningen gepleegd om de samenwerking te verbeteren. Zo is 
er inmiddels overleg met de afdeling maatschappelijke ontwikkeling (beleid). Ook is er een 
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apart overleg tussen publiekszaken en ontwikkeling (een samenwerking tussen de managers 
van RO, MO en Publiekszaken). Hierin staat de dienstverlening en de samenwerking centraal. 
 
Ook de kwaliteit van dienstverlening is een regelmatig onderwerp van gesprek, zowel binnen 
het concern als binnen de afdeling werk en welzijn. In het team Wmo wordt sinds januari 
2009 gewerkt met de balanced score card. Het wordt maandelijks besproken in het 
teamoverleg en in het managementoverleg. Eén van de punten waar nu aan gewerkt moet 
worden is het onderzoeken of er bezuinigd kan worden binnen het hele proces, zonder dat het 
de kwaliteit van dienstverlening aantast, als gevolg van een budgetoverschrijding. Doordat het 
onderwerp nu maandelijks op de agenda staat komen ook de medewerkers zelf met allerlei 
ideeën. Het is niet meer een onderwerp van alleen de leidinggevenden. Tot slot is er één keer 
per twee weken een overleg waar zowel de loketmedewerkers als de indicatiestellers aan 
deelnemen. Daarin wordt aan de hand van cases besproken hoe de kwaliteit verbeterd kan 
worden, zowel de kwaliteit van de voorziening als van de medewerker. 
 
In de ogen van de afdelingsmanager werkt het Wmo-loket nu nog vooral productgericht. De 
medewerkers willen een zo’n goed mogelijk product afleveren aan de klant. Wel gaat het 
steeds meer de proceskant op. Zo worden de processen in kaart gebracht, wil men de 
doorlooptijden verkorten en ook een verbreding van het Wmo-loket met betrekking tot de 
informatie- en adviesfunctie. Tevens speelt de vraag wat de organisatie door een externe partij 
laat doen en wat ze zelf doen qua indicatiestelling. De teammanager heeft een andere mening; 
hij vindt dat er in het Wmo-loket vooral procesgericht wordt gewerkt. Ze hebben aandacht 
voor wat een klant nodig heeft en hoe die daarbij geholpen kan worden. Het product is het 
sluitstuk van de dienstverlening. Ook de loketmedewerker is van mening dat zij vooral 
procesgericht werken. In haar ogen moet de hele lijn vanaf het eerste contact kloppen en dit 
wordt goed opgepakt in het hele team. 
 
De organisatie levert inspanningen om het contactmoment tussen medewerker en klant te 
optimaliseren. De uitkomsten van het klanttevredenheidsonderzoek worden benut om de 
dienstverlening te verbeteren. Verder worden er huisbezoeken gedaan om te beoordelen welke 
behoefte een klant nog meer heeft en wordt er goed doorgevraagd naar de wensen en 
behoeften. Ook de Wmo-cliëntenraad wordt geconsulteerd. Hiermee wil de afdeling 
informatie krijgen over hoe bijvoorbeeld nieuw beleid zal worden ontvangen door de 
doelgroep. Daarnaast is voor de teammanager een goede overdracht van gegevens, vooral van 
de parttime medewerkers van belang. Wanneer een klant dan opnieuw belt of langskomt in 
het loket, weten de andere medewerkers welke afspraken er zijn gemaakt. Ook het uniformer 
registreren van klantcontacten levert hier een bijdrage aan. Verder is er een checklist gemaakt 
met gerichte vragen die de loketmedewerkers moeten stellen bij het indiceren van eenvoudige 
voorzieningen en is de rapportage eenduidiger geworden. Door de loketmedewerkers wordt 
dat ervaren als een goede richtlijn waarmee ze de klant beter kunnen helpen. Voor de 
loketmedewerker is het belangrijk altijd vriendelijk te blijven. Altijd volledig ‘gaan’ voor de 
klant: goed luisteren, het hebben van inlevingsvermogen en het signaleren wat de klant nodig 
heeft. Ze hebben intercollegiaal overleg met elkaar als er iets niet duidelijk is of als ze iets 
niet weten. Vragen of twijfels met betrekking tot een klant is een regelmatig onderwerp waar 
ze met elkaar van leren. 
Mocht er behoefte zijn aan opleiding of training dan staat de organisatie hier open voor. Zo is 
er een telefoontraining, agressietraining en vraagverheldering geweest. Verder worden 
beleidsmedewerkers en externe partijen uitgenodigd om informatie te geven waarmee de 
loketmedewerkers actueel blijven. De teammanager vindt dat de loketmedewerkers het juiste 
niveau hebben om de gewenste kwaliteit van dienstverlening te leveren. Zij zijn in staat om 
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maatwerk te leveren aan de klant en erg gemotiveerd om het beste resultaat voor de klant te 
leveren. 
 
Imago 
Volgens de afdelingsmanager worden de medewerkers gezien als professioneel, deskundig, 
vriendelijk en oprecht geïnteresseerd. Tevens zijn de medewerkers in staat om dat over te 
brengen op de klant. Er werken betrokken medewerkers die echt op zoek gaan naar een 
oplossing voor de klant. Daarom is het imago goed. Ook de teammanager en de 
loketmedewerker hebben deze mening. Het blijkt bijvoorbeeld uit de reacties van de klanten 
zelf, die aangeven goed geholpen te zijn. Het uitdragen van het imago gebeurt vooral via een 
folder waarin beschreven wordt waar het Wmo-loket voor is, welke vragen er beantwoord 
kunnen worden en welke verwachtingen een klant kan hebben. 
 
Cultuur & organisatiefilosofie 
De afdelingsmanager geeft aan dat door de reorganisatie er meer een publieksfocus is 
gekomen. De gemeente Purmerend hanteert daarbij het burgerlogica model. Verder is het 
dienstverleningsconcept kortgeleden ontwikkeld en zijn medewerkers van de gemeente druk 
bezig met de implementatie van Antwoord©. De organisatie heeft het besef dat je als 
gemeente de burger zo goed mogelijk moet helpen. Zelf hanteert zij vaak de zin ‘help een 
burger zoals je zelf geholpen wilt worden’. Volgens de teammanager is de organisatie erg 
klantgericht en ruimhartig. Er wordt oprecht meegedacht en meegeholpen in het oplossen van 
een probleem. Daarbij wordt niet alleen strak naar de regeltjes gekeken, maar wordt er 
creatief omgegaan met de mogelijke oplossingen (maatwerk). En ook de loketmedewerker 
geeft aan dat de dienstverleningscultuur de laatste jaren vooruit is gegaan. Vroeger was de 
dienstverlening erg verkokerd en de bereidheid om iets met elkaar te delen gering. Vanuit de 
directie en het gemeentebestuur is steeds meer nadruk gelegd op de samenwerking. Wat je nu 
nog wel ziet is het verschil van mening tussen de 'oude' en de 'nieuwe' garde. 
Met betrekking tot het uitdragen van de visie op dienstverlening is dat binnen de afdeling 
Werk&Welzijn een onderwerp bij werkoverleggen. Hoe dit bij andere leidinggevenden gaat is 
moeilijk te beoordelen. Wel is bij een aantal van hen duidelijk te merken dat zij aandacht 
hebben voor dienstverlening. De afdelingsmanager heeft de indruk dat de visie op 
dienstverlening het gedrag en de houding van medewerkers beïnvloedt; zij ziet dat 
medewerkers nu ook zelf met ideeën komen die tot verbetering kunnen leiden. De 
loketmedewerker geeft echter aan dat zij niet bewust bezig is met de visie. Zij vindt het heel 
normaal om goede dienstverlening te leveren en is zich er altijd al van bewust dat ze in het 
gemeentehuis zit en daarmee de gemeente vertegenwoordigd. Het streven is een tevreden 
klant binnen het beleid dat in de gemeente Purmerend is vastgesteld. 
 
Uitkomsten van klanttevredenheidsonderzoek worden bilateraal besproken met de directeur. 
Ook worden de uitkomsten besproken in het managementoverleg van de eigen afdeling en 
wordt het aan de politiek voorgelegd (raad en college). Besproken wordt waar en hoe 
verbeteracties kunnen worden gestart. De teammanager bevestigd dit en bespreekt het 
vervolgens in zijn team. De loketmedewerker geeft echter aan dat het rapport naar iedereen 
wordt gemaild. Het wordt niet echt heel uitgebreid besproken, maar wel de uitschieters. De 
uitkomst is overigens voor de afdelingsmanager reden geweest om met een flesje champagne 
naar de medewerkers te gaan. 
De leidinggevenden willen de uitkomsten van het klanttevredenheidsonderzoek betrekken bij 
het verbeteren van de kwaliteit van dienstverlening. Deels door het kijken naar mogelijke 
verbeteracties. Tevens kan het onderwerp van gesprek zijn op welke wijze de gemeentelijke 
organisatie de goede kwaliteit kan vasthouden. De teammanager geeft concreet drie punten 
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aan waar volgens het onderzoek verbeteringen mogelijk zijn. Het eerste punt is dat de 
doorlooptijd (van aanvraag tot beschikking) door klanten als te lang wordt ervaren. Het 
tweede punt is dat de omrijtijden van het aanvullend openbaar vervoer (regiotaxi) een slechte 
score hebben gekregen. Dat is aanleiding geweest om met het vervoersbedrijf in gesprek te 
gaan. Maar ook om betere informatie te geven aan de klant, zodat zij hun verwachting kunnen 
bijstellen. Het punt dat niet wordt opgepakt is de verhuiskostenregeling waar klanten 
ontevreden over zijn. Het is beleid dat door de gemeente Purmerend is vastgesteld en wat tot 
hoge kosten gaat leiden wanneer hier een bijstelling op plaats vindt. Signalen over 
dienstverlening kunnen door de loketmedewerkers goed gedeeld worden met het 
management, zeker bij de teammanager. Soms heeft dat beleidswijziging tot gevolg. 
 
De belangrijkste schakel in een dienstverlenende organisatie is voor alle geïnterviewden dat 
klanten adequaat en vriendelijk door medewerkers worden geholpen. Ze moeten een duidelijk 
antwoord hebben op de vraag en dit antwoord moet op een respectvolle wijze geleverd 
worden. Het antwoord moet kloppen met de werkelijkheid. Medewerkers moeten hier eerlijk, 
duidelijk en professioneel in zijn. Ook het resultaat voor de klant wordt genoemd: ‘dat hij met 
iets in handen weggaat’. De loketmedewerker geeft daar nog bij aan dat een klant soms 
ontevreden is omdat hij/zij niet krijgt wat er is gevraagd. Zij blijven dan toch met de klant in 
gesprek waarmee getracht wordt dat de klant alsnog tevreden het loket verlaat. 
 
7.4 Conclusie 
 
De gemeente Purmerend wil een dienstverlenende organisatie zijn dat uitgaat van de 1-
loketgedachte, waarbij de klant een vraag slechts één keer hoeft te stellen en altijd een 
antwoord krijgt. Uit de documenten blijkt dat organisatiecriteria ondergeschikt moeten zijn 
aan de wensen en behoeften van de klant. 
Met betrekking tot de Wmo kan gesteld worden dat de gemeente Weststellingwerf de 
individuele voorzieningen op een goede manier levert en de klant er tevreden over is. Bij het 
leveren van informatie en advies worden nog niet alle mensen bereikt. Wel is er een plan 
voorhanden om door te ontwikkelen naar een breed Wmo-loket waarin alle informatie over 
wonen, zorg en welzijn is te halen. Belangrijk hierbij is een goede samenwerking binnen de 
organisatie. Deze is nu nog niet optimaal te noemen, maar heeft wel de aandacht van de 
leidinggevenden in de gemeente Purmerend. Daarnaast worden ook de contacten met externe 
partijen verbeterd. De uitwisseling van kennis tussen de gemeente en externe partijen is voor 
loketmedewerkers van belang om hun klanten van completere informatie te kunnen voorzien. 
 
Ook met betrekking tot de ontwikkeling van het KCC kan gesteld worden dat de gemeente 
Purmerend hier druk mee bezig is. Onder begeleiding van EGEM-i zijn twee 
uitvoeringsprogramma’s opgesteld, gericht op de dienstverleningskanalen en de 
bedrijfsvoering en middelen. Daarnaast onderkent de leiding van de gemeente het belang van 
het inrichten van processen volgens de logica van de burger, in plaats van inrichting op 
specifieke activiteiten. Op het moment van dit onderzoek werden hiertoe afspraken gemaakt 
tussen frontoffice en backoffices. Hiermee moet het op termijn mogelijk worden om 
verschillende vragen van de klant op één moment af te handelen. In de aanloop hier naar toe 
heeft de gemeente Purmerend inmiddels één telefoonnummer ingesteld en kunnen de 
callcenter medewerkers met behulp van een elektronische kennisbank uniform antwoord 
geven op eenvoudige vragen. De nadruk ligt in de gemeente Purmerend dus bij de KCC- 
bouwstenen producten, diensten en kanalen en systemen en informatie. Bij de bouwsteen 
processen en besturing gaat de aandacht nu nog vooral uit naar de besturing, al wordt het 
belang van goede processen wel onderkend. Ook de bouwsteen leiderschap en management 
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krijgt gedeeltelijke aandacht. Zo zijn leidinggevenden bezig met het verhogen van de kennis 
en kunde van medewerkers. 
 
Bij beoordeling van de stand van zaken aan het dienstenmanagementsysteem van Normann 
blijkt dat de gemeente vooral op indirecte wijze aandacht heeft voor het marktsegment, 
bijvoorbeeld via de Wmo-cliëntenraad. Directe aandacht voor het inventariseren van wensen 
en behoeften van klanten gebeurt middels het sturen van een enquêteformulier. Dat laatste is 
echter alleen gericht op de klanten die een beroep doen op een individuele voorziening. Het 
omvat dus niet de hele doelgroep van de Wmo. 
Wat betreft het werken vanuit het dienstverleningsconcept, de visie op dienstverlening, neemt 
de afdelingsmanager diverse initiatieven om draagvlak te creëren. Bij de loketmedewerkers 
wordt dat echter niet altijd zo ervaren. Het kan betekenen dat de communicatie (topdown en 
bottom-up) verbetering behoeft. In het productiesysteem blijkt vooral de samenwerking tussen 
de verschillende teams en afdelingen nog niet optimaal te zijn. Alle geïnterviewden ervaren 
gebrekkige informatielijnen en onvoldoende afstemming. De soms moeizame samenwerking 
tussen afdelingen zegt ook iets over de organisatiecultuur en filosofie. Ondanks de 
onderkenning van goede samenwerking en de aandacht die dit in de hele organisatie krijgt, 
blijkt de praktijk toch weerbarstig te zijn. Afdelingsmanagers zijn meer met hun eigen 
afdeling bezig dan met het gezamenlijke resultaat voor de klant. Dat kan in de toekomst, 
wanneer processen echt vanuit de vraag van de klant moeten worden ingericht, problemen 
opleveren. Positief is de aandacht die er is voor de kwaliteit van dienstverlening op alle 
niveaus van de organisatie. 
 
Al met al kan gesteld worden dat de gemeente Purmerend belangrijke stappen heeft gezet in 
de ontwikkeling naar een dienstverlenende organisatie. Maar het is nog niet voldoende om de 
overheidseisen voor 2015 te behalen. Een aantal aandachtspunten is te noemen voor deze 
gemeente. De belangrijkste is ook hier de onderlinge samenwerking tussen de verschillende 
teams en afdelingen. Deze is absoluut nodig om de organisatie te laten functioneren conform 
de vraag van de klant. Een tweede aandachtspunt is de communicatie tussen leidinggevenden 
en loketmedewerkers. Zij ervaren niet altijd dezelfde boodschap bij het uitdragen van de 
doelstellingen die men wil bereiken. Een goede interne informatievoorziening is echter wel 
nodig om blijvende verbeteringen aan te brengen in een dienstverlenende organisatie. 
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Hoofdstuk 8 Dienstverlening in de gemeente Zoetermeer 
 
8.1 Inleiding 
 
De laatste gemeente waar het praktijkonderzoek heeft plaatsgevonden, is de gemeente 
Zoetermeer, gelegen in de provincie Zuid-Holland met ongeveer 120.000 inwoners. Onder de 
gemeentesecretaris / algemeen directeur vallen de diensten concernstaf en staf 
gemeentesecretaris en de drie hoofdafdelingen Bestuur, Welzijn en Ruimte. Elke 
hoofdafdeling kent zijn eigen directeur en hieronder functioneren de diverse 
afdelingsmanagers. Zij sturen vervolgens de teammanagers aan. Op een aantal plaatsen 
functioneert onder de teammanager ook nog unitcoördinatoren als leidinggevende 
hulpconstructies. De laagste managementverantwoordelijkheid ligt echter bij de 
teammanagers. In totaal heeft de gemeente ongeveer 1200 fte. 
 
8.2 Resultaten uit de documenten 
 
Organisatieontwikkeling 
Al in 1999 was de gemeente Zoetermeer bezig met het verbeteren van haar dienstverlening 
aan de burgers door een start te maken met het gedachtegoed van Overheidsloket 2000. 
Daarmee is het eerste dienstverleningsconcept neergezet met zoveel mogelijk één loket voor 
de burger met een klantvriendelijke cultuur. In het collegeprogramma 2002-2006 werd het 
investeren in de relatie tussen burger en bestuur als een belangrijk speerpunt gezien wat 
vooral bereikt moest worden door het verbeteren van de kwaliteit van dienstverlening. Dit 
heeft een vervolg gekregen in het collegeakkoord van 2006-2010. Het doel voor deze jaren is 
een bereikbare gemeente die goed aansluit op de behoefte van de burger. Het 
gemeentebestuur wil dat bereiken door het beschikbaar maken van meer digitale producten, 
eenmalige gegevensverstrekking door de burger, vereenvoudiging en deregulering en het 
verbeteren van bezwaarafhandeling. Het is in 2006 vastgelegd in de visie op dienstverlening 
die de richting aangeeft van een betrouwbare, in de bejegening correcte, vraaggerichte, 
toegankelijke en samenwerkende gemeente. Daarbij zijn diverse gedragsankers geformuleerd 
zoals het correct optreden in het klantcontact, de klant belangrijk vinden, achterhalen waar 
een klant behoefte aan heeft, duidelijkheid bieden aan de klant en oplossingen leveren 
waarmee de klant geholpen is. Tevens moet een contactmedewerker zich aanpassen aan de 
klant, doelgericht aan klanttevredenheid werken, omgaan met weerstand in het klantcontact en 
feeling houden met de markt / klantgroepen. Beleid wordt ontwikkeld met de klant in 
gedachten. 
In dezelfde tijd doorloopt de gemeente Zoetermeer een organisatietraject gericht op een 
cultuuromslag. Deze start in 2005 en kent de volgende doelstelling (Sociaal jaarverslag, 
2009): “De gemeentelijke organisatie maakt een ontwikkeling door die erop is gericht een 
integere, transparante, dienstverlenende organisatie te zijn. Daartoe moeten houding en gedrag 
van medewerkers nog meer aansluiten op de doelstellingen van de organisatie: denken vanuit 
de burger, dienstverlenend handelen, efficiënt en effectief handelen, vergroten van de 
bestuurlijke sensitiviteit, communicatief vaardig, integraal en intercollegiaal werken, zeggen 
wat je doet en doen wat je zegt”. De drie waarden daarbij zijn sinds 2008 ‘samenwerken, 
daadkracht en vertrouwen’. Hier is echter door het CMT nog nauwelijks verdere invulling aan 
gegeven. Een onderdeel van het traject is de cultuuromslag naar een meer klantvriendelijke 
dienstverlening dat in 2007 start. Hierbij worden vier onderdelen benoemd: producten en 
diensten/kanalen, processen en organisatie, systemen en informatie en tot slot leiderschap en 
mensen (cultuur). 
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In 2008 zijn de ontwikkelingen met betrekking tot dienstverlening onder invloed van het 
concept Antwoord© in een stroomversnelling geraakt. Er is een projectorganisatie in het 
leven geroepen met een stuurgroep, bestaande uit de directeuren van de drie hoofdafdelingen, 
en een projectgroep met afvaardiging van de diverse afdelingen. Vanaf 1 december 2008 
bestaat een gemeentelijk callcenter (GCC), die de meest gestelde vragen aan de gemeente 
voor meerdere afdelingen kan beantwoorden. Er wordt gewerkt aan het verbeteren van de 
gemeentelijke website. Er worden ‘flitsproducten’ geleverd in het loket en steeds meer 
aanvragen kunnen digitaal worden gedaan. Vanaf 1 juni 2009 is de gemeente voor alle vragen 
bereikbaar via één telefoonnummer. Dat is zowel intern als extern uitgebreid gepromoot.  
 
Begin 2009 wordt een nieuwe missie en visie op dienstverlening vastgesteld. De 
dienstverleningsmissie van de gemeente Zoetermeer luidt: “Wij verrassen onze klanten door 
de vriendelijkheid, kwaliteit, snelheid, toegankelijkheid en betrouwbaarheid van onze 
dienstverlening. Zij kunnen altijd rekenen op het duidelijk afgesproken resultaat. We zijn voor 
alle burgers dichtbij en altijd bereikbaar”. Hiermee heeft het gemeentebestuur aangegeven 
waar zij voor wil gaan. De visie op dienstverlening geeft (de kenmerken van) de weg aan 
waarlangs de missie gerealiseerd wordt. De visie luidt: “De gemeente Zoetermeer heeft één 
herkenbare ingang voor de burgers waarvan de toegankelijkheid en bereikbaarheid zijn 
afgestemd op de behoeften van de burgers. We kennen onze burgers goed en weten hoe 
tevreden zij zijn. Onze medewerkers hebben er zichtbaar plezier in de klant centraal te stellen 
en werken efficiënt samen, met de wensen en behoeften van de burger voor ogen. Zij richten 
samen de werkprocessen zo in dat de burger zo veel mogelijk in één keer het goede antwoord 
krijgt en zo snel en goedkoop mogelijk geholpen wordt. We bieden de burger samenhangende 
producten en diensten in één keer aan. Het Publieksplein regisseert het 
dienstverleningsproces. In 2015 worden vier van de vijf vragen in één keer goed beantwoord.” 
Bij de missie en de visie hoort een document met de gewenste resultaten, de uit te voeren 
activiteiten en een mijlpalenplanning. Deze resultaten beslaan de gebieden producten, 
diensten & kanalen, processen, besturing & organisatie, systemen & informatie, leiderschap & 
medewerkers. De gemeente Zoetermeer kiest voor een organisch groeimodel als pad 
waarlangs de gestelde doelen bereikt moeten worden. Hierbij is gekozen voor twee aspecten 
die belangrijk zijn bij de inrichting van het KCC. De eerste is de inrichting van de kanalen. De 
tweede is de verdeling van de verantwoordelijkheden in het werkproces tussen frontoffice en 
backoffices. De stuurgroep heeft zich ten doel gesteld om op termijn in de top tien te staan 
van de gemeentelijke dienstverlening. 
 
Wet maatschappelijke ondersteuning 
Per 1 januari 2007 is de Wet maatschappelijke ondersteuning ingevoerd. De toegang van de 
Wmo is gepositioneerd bij de afdeling Werk Zorg en Inkomen (WZI), onderdeel van de 
hoofdafdeling Welzijn. Deze keuze is gemaakt om alle ondersteunende regelingen voor 
burgers die dat nodig hebben, bij elkaar en daarmee integraal te kunnen aanbieden. Het 
college van b&w wil dat in 2010 alle burgers goed geïnformeerd zijn over de voorzieningen 
waar zij recht op hebben en over de ondersteuning die zij kunnen ontvangen van vrijwilligers 
en maatschappelijke organisaties. Hierbij willen zij een goede toegankelijkheid en 
betaalbaarheid van de voorzieningen. Bij de invoering van de Wmo is gesteld dat niet het 
budget het niveau van de dienstverlening bepaalt, maar het uitgangspunt dat niemand er op 
achteruit zal gaan. Om dat te bereiken wilden ze een fysiek goed toegankelijk, onafhankelijk 
en niet-bureaucratisch loket gerealiseerd hebben, dat centraal in de stad gelegen is. Het loket 
heeft daarmee een plek gekregen in de publiekshal van het stadhuis, midden in het centrum 
van de gemeente Zoetermeer. Het Wmo-loket moet een breed loket worden op de terreinen 
wonen, zorg en welzijn. 
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De uitvoering van de Wmo valt onder het team Zorg & Inkomen, met twee verschillende 
units. In de backoffice bevinden zich de consulenten die een aanvraag voor een individuele 
voorziening in behandeling nemen en zorgdragen voor de indicatiestelling. Veel van deze 
consulenten hebben een paramedische achtergrond en zijn daarmee goed in staat om de 
indicatiestelling zelfstandig uit te voeren. In de frontoffice is het Wmo-loket voor de 
eenvoudige aanvragen en de informatie- en adviesfunctie. In het Wmo-loket werken vijf 
medewerkers met in totaal 4,35 fte. Het functieniveau van de loketmedewerkers is MBO en 
wordt gewaardeerd in schaal 6.  
 
Uit het klanttevredenheidsonderzoek Wmo 2008, uitgevoerd door de SGBO (2009) blijkt het 
volgende beeld. Het rapportcijfer voor de aanvraagprocedure in de gemeente Zoetermeer is 
een 7,3; in 2007 was dit een 7,4. Over de behandeling van de aanvraag is 7% niet tevreden en 
bij de deskundigheid van de medewerker is 8% niet tevreden. 8% van de ondervraagden is 
niet tevreden met de tijd die beschikbaar was voor de aanvraag, 14% is niet tevreden over de 
informatie die zij hebben ontvangen over de afhandeling van de aanvraag en 12 % is niet 
tevreden over de indicatiestelling. Tot slot is 12% niet tevreden over de kwaliteit van de 
ondersteuning of de voorziening. 
 
Samengevat en gekoppeld aan het dienstenmanagementsysteem van Normann kan het 
volgende worden gezegd. In de gemeente Zoetermeer is geen documentatie aanwezig over het 
marktsegment. Wel blijkt uit de geformuleerde gedragsankers dat beleid geformuleerd moet 
worden met de klant in gedachten. Hiermee maakt het gemeentebestuur duidelijk dat ze 
rekening wil houden met de wensen en behoeften van de doelgroep. Het college van b&w 
heeft een missie en visie op dienstverlening vastgesteld. Tevens is een 
dienstverleningsconcept opgesteld die gerelateerd is aan de doelstellingen van de regering. In 
2009 is deze vastgesteld en aansluitend is er een notitie gemaakt die de consequenties 
aangeeft van dit dienstverleningsconcept voor de hele organisatie. Deze notitie is op dit 
moment nog een discussiestuk. Het uitgangspunt voor de verandering naar een 
dienstverlenende organisatie is een organisch groeimodel. Er zijn duidelijke resultaten en 
doelen geformuleerd waar de leiding van de organisatie de komende jaren aan wil werken. 
Echter er is geen concreet plan aanwezig dat aangeeft op welke wijze het Wmo-loket verder 
ontwikkeld wordt in haar dienstverlening. Wel zijn voor de dienstverlening in het algemeen 
de twee belangrijkste aspecten vastgesteld waar de organisatie aan gaat werken, namelijk de 
inrichting van de kanalen en de verdeling van de verantwoordelijkheden van de 
werkprocessen tussen front- en backoffice. Vooral dat laatste past bij de wijze waarop 
Normann (1991) en Grönroos (1990) kijken naar de inrichting van de organisatie. In hun ogen 
is het de start voor de inrichting van een dienstverlenende organisatie. De gemeente 
Zoetermeer besteedt verder in haar documenten aandacht aan de interne dienstverlening en de 
onderlinge samenwerking tussen de verschillende afdelingen. Wat betreft het imago blijkt dat 
klanten in 2008 de gemeente Zoetermeer een iets lager cijfer hebben gegeven voor de 
aanvraagprocedure dan in 2007. De uitkomst van het klanttevredenheidsonderzoek geeft nog 
voldoende aanknopingspunten voor verbetering van de dienstverlening in het Wmo-loket. Tot 
slot de cultuur & organisatiefilosofie. In veel documenten wordt het belang van een goede 
dienstverlening benadrukt. De gemeente is dan ook al vanaf 1999 bezig met het verbeteren 
van de dienstverlening. Met de huidige projectstructuur, waarin de directeuren van de drie 
hoofdafdelingen gezamenlijk de besluiten nemen, lijkt dienstverlening een zaak van en voor 
de hele organisatie. Als uitgangspunt staat de klant daarbij centraal. Minder positief is dat het 
CMT nauwelijks invulling heeft gegeven aan de drie waarden (samenwerken, daadkracht en 
vertrouwen) die hierbij centraal zijn gesteld. 
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8.3 Resultaten uit interviews en observatie 
 
Marktsegment 
Voor de invoering van de Wmo (in 2006) zijn aan de hand van cases en kleine workshops 
vraagpatronen in kaart gebracht. Deze waren vooral gericht op de producten die vanuit de 
Wmo worden geleverd, niet op het brede veld van de Wmo, aldus de afdelingsmanager. De 
teammanager en de loketmedewerker geven echter aan dat zij niet op de hoogte zijn van 
vraagpatronen. Beiden zijn in 2008 in dienst gekomen bij de gemeente Zoetermeer. Dit geeft 
aan dat het in kaart brengen van vraagpatronen een eenmalig gebeuren is geweest dat niet is 
aangepast in de loop van de tijd. Wel zijn er FAQ’s ontwikkeld voor het callcenter. Daarmee 
kunnen de callcenter medewerkers direct antwoord geven op de meest gestelde vragen van de 
Wmo klanten. De loketmedewerker is op de hoogte van de belangrijkste vragen, maar die zijn 
vooral gericht op de doelgroep ouderen. Zij heeft een eigen beeld van de wensen en behoeften 
van de klant, namelijk service verlenen, eerlijkheid en duidelijkheid over de mogelijkheden en 
de onmogelijkheden. De afdelingsmanager geeft aan dat zij gedeeltelijk en op een hoog 
abstractieniveau op de hoogte is van de wensen en behoeften van de klant. Maar de 
teammanager zegt er wel een duidelijk beeld bij te hebben. Volgens haar wil de klant 
respectvol benaderd worden, met u aangesproken worden, gehoord worden en zo nodig goed 
worden doorverwezen. Dit betekent dat ze een klantvriendelijke medewerker willen die rust 
uitstraalt, goed luistert en die kan signaleren wat iemand nog meer nodig heeft. Het moet 
daarmee daadwerkelijk meerwaarde opleveren voor de klant.  
 
Dienstverleningsconcept 
Alle geïnterviewden zijn van mening dat er in de gemeente Zoetermeer klantgericht wordt 
gewerkt. Dat blijkt uit de mogelijkheid voor meervoudige aanvragen en het brede pakket waar 
informatie over gegeven wordt. Zo kan ook het onderwerp inkomensondersteuning of 
schuldhulpverlening door de Wmo medewerkers aan bod komen. De loketmedewerker vertelt 
dat zij en haar collega’s allerlei dingen uitzoeken om een specifieke vraag te kunnen 
beantwoorden. En ook vragen zij door om te kijken waarmee een klant het best geholpen zou 
kunnen zijn. Het levert vaak meer informatie op dan dat de klant heeft gevraagd en dat maakt 
de dienstverlening in haar ogen klantgericht. 
Maar er wordt niet vraaggestuurd gewerkt. De afdelingsmanager heeft daarbij een beeld voor 
ogen van loketmedewerkers als regisseurs. Dat zit er met het huidige type medewerker 
volgens haar niet in. De keuze is gemaakt voor MBO’ers als loketmedewerker, waar het 
vraaggestuurd werken niet van verwacht kan worden. De teammanager deelt deze mening. 
Volgens haar zijn het vooral generalisten en geen specialisten binnen het vakgebied van de 
Wmo. Daarmee hebben zij te weinig specifieke kennis en kunde.  
 
De gemeente Zoetermeer heeft begin 2009 een vernieuwde visie op dienstverlening 
vastgesteld, die is gebaseerd op de uitgangspunten van het concept Antwoord©. De 
afdelingsmanager vindt de visie op dienstverlening echter geen duidelijke visie. Er worden 
volgens haar geen echte keuzes gemaakt, bijvoorbeeld met een centraal loket of ook 
decentraal in de wijken of met HBO’ers of MBO’ers. Het ambitieniveau van de organisatie is 
volgens haar hoog en innovatief. Maar de implementatie gaat niet goed en er wordt 
onvoldoende onderhoud gepleegd. Alles is te onsamenhangend, te versnipperd en te weinig 
doorontwikkeld. De teammanager geeft aan dat dienstverlening momenteel hoog in het 
vaandel staat. De visie kan ze echter niet benoemen, deze zou ze moeten opzoeken. 
Onderdelen zijn volgens haar in ieder geval de klantgerichtheid en het sneller afhandelen van 
een aanvraag dan de wettelijke termijnen voorschrijven. Een goede telefonische 
bereikbaarheid en het geven van prioriteit aan het digitale kanaal is belangrijk voor de 
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gemeente. Ook de loketmedewerker is niet op de hoogte van de visie op dienstverlening. Ze 
denkt vooral na hoe ze zelf behandeld zou willen worden en probeert dat uit te voeren. 
 
De afdelingsmanager vertelt dat de leiding van de gemeentelijke organisatie wel de visie op 
dienstverlening uitstraalt. Zo gaan ze verder met de ontwikkeling van vraagsturing. Ook 
willen ze de integraliteit meer zichtbaar maken voor de klant en deze op meerdere gebieden 
ontwikkelen, bijvoorbeeld de mogelijkheden van buurtondersteuning, het zoeken van 
verbinding met andere activiteiten zoals sociale activering en reïntegratie. Zelf blijft ze 
benadrukken dat het doel is om klanten zo goed te helpen dat ze zich weer zelfstandig kunnen 
redden, door het doorbreken van vaste patronen. 
Ook de teammanager geeft aan dat de visie op dienstverlening uitgedragen wordt door het 
management. Zij geeft aan dat het in alle stukken terug te vinden is. Tevens is het te merken 
aan de controle op de procedures van afhandeling van klachten en bezwaarschriften. 
Klantmanagers worden getraind op houding en gedrag. En met de introductie van het unieke 
telefoonnummer, waarmee de hele gemeente bereikt kan worden, is er veel aandacht geweest 
voor de interne communicatie. Zo is het nummer op ludieke wijze geïntroduceerd en is er in 
het personeelsblaadje aandacht aan gegeven. Vier keer per jaar worden er 
informatiebijeenkomsten georganiseerd waarin iedereen bijgepraat wordt over de voortgang 
van de implementatie van Antwoord©. Maar de loketmedewerker deelt deze meningen niet. 
Zij geeft aan dat er weinig wordt uitgedragen van boven uit de organisatie. Ze heeft wel iets 
van een visie op papier zien langskomen, maar heeft dat globaal gelezen. Ook geeft zij aan dat 
de visie niet een onderwerp van gesprek is. De teammanager gaat er wel van uit dat de visie 
onderwerp van gesprek is in de bilaterale gesprekken die een loketmedewerker heeft met de 
unitcoördinator. Dit blijkt in de praktijk niet zo te zijn. 
De normen waaraan dienstverlening moet voldoen in de gemeente Zoetermeer zijn vastgelegd 
in de kwaliteitshandvesten. Het gaat om normen over bereikbaarheid, elkaar aanspreken, hoe 
vaak doorverwijzen enzovoort. 
 
Productiesysteem 
Volgens de afdelingsmanager heeft de integrale benadering ten grondslag gelegen aan de 
wijze waarop de organisatie is ingericht. Het uitgangspunt was daarbij zowel een integraal 
werkproces als een integrale klantmanager. Ook de marktsegmentering voor de producten 
(binnen de afdeling WZI) heeft een rol gespeeld. Van invloed hierop is de visie op de burger 
geweest die uiteindelijk in het gemeentelijke beeld zelf verantwoordelijk blijft. Verder moest 
er een scheiding komen tussen beleid en uitvoering en is er onderscheid gemaakt tussen 
strategisch en uitvoeringsbeleid. De afdelingsmanager vindt dat dit geen goede zet is geweest. 
Het heeft tot gevolg dat er onvoldoende wordt samengewerkt, er onvoldoende methodische 
kennis ontstaat en er onvoldoende geanalyseerd wordt. Zo is bijvoorbeeld niet duidelijk wat er 
wordt verstaan onder de term kwetsbare burger.  
 
Ook de samenwerking tussen front- en backoffice wordt als onvoldoende ervaren. De 
informatieverstrekking zou uitgebreid moeten worden naar de andere prestatievelden van de 
Wmo op initiatief van strategisch beleid. Dat wil echter niet zeggen dat zij alleen 
verantwoordelijk zijn voor een goede samenwerking. Een probleem is ook de gemaakte keuze 
voor het type loketmedewerker. Zij weten niet welke signalen ze moeten oppikken om het 
beleid te voeden. Het is geen tweerichtingsverkeer. De informatie vanuit beleid naar het loket 
gaat soms redelijk, maar omgekeerd is het onvoldoende. Ook de teammanager vindt dat er 
nog onvoldoende samenwerking is. Er zijn teveel eilanden in de organisatie en het is te 
versnipperd georganiseerd om goede informatie te kunnen geven. De frontoffice is nu nog 
teveel gericht op de producten van de individuele voorzieningen in plaats van op het brede 
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Wmo gebied. Maar er gaan ook dingen wel goed. Zo is er een goede samenwerking tussen het 
Wmo-loket en de unit Wmo van de backoffice, waar de indicatiestelling plaatsvindt. Dit 
wordt ook bevestigd door de loketmedewerker. Beleidswijzigingen binnen de eigen afdeling 
worden goed doorgegeven aan de loketmedewerkers, volgens de teammanager. De lijnen 
verlopen van het MO naar het coördinatorenoverleg en dan naar het teamoverleg. Ze hoopt 
dat de rest van de informatie via het team beleid bij de loketmedewerkers terecht komt, maar 
weet dat niet zeker. De loketmedewerker geeft echter aan dat ook binnen de afdeling WZI de 
samenwerking beter kan. Zo weten ze soms niet waar beleidsmedewerkers mee bezig zijn en 
ontvangen informatie vaak erg laat. In principe worden ze wel op de hoogte gehouden, maar 
ze krijgen dan een stapeltje papier met veel tekst en hebben niet altijd de tijd om het door te 
lezen. Verder is ze het zicht kwijt wie van de beleidsmedewerkers nu met welk onderwerp 
bezig is.  
En wanneer ze signalen over minder goede samenwerking aan de leidinggevende doorgeven 
is het niet helder of er iets mee gebeurt. Dingen blijven lang liggen. Ze hoort dan niets meer 
terug of alleen maar “het loopt”, maar de benodigde folder is er dan bijvoorbeeld nog steeds 
niet voor de klant en voor de externe organisaties. 
 
De teammanager heeft het idee dat de backoffice deels wel open staat voor een goede 
samenwerking. Soms leidt dat inderdaad tot een aanpassing van de werkprocessen in de 
backoffice. Bijvoorbeeld met de indicatie van de Gehandicaptenparkeerkaart en met de 
(bijzondere) bijstand. Maar als het gaat om de backoffice van een andere afdeling als WZI, 
dan is de verwachting dat de bereidheid minder groot is om eigen werkzaamheden aan te 
passen. 
Afdelingsmanagers hebben structureel overleg om dit soort zaken met elkaar te bespreken. 
Eén keer per maand is er overleg met de manager van het strategische beleid. Daarin worden 
specifieke afspraken gemaakt over de Wmo en worden de onderwerpen met succes 
gezamenlijk opgepakt, aldus de afdelingsmanager. Daarnaast is er één keer per twee weken 
een overleg met de verantwoordelijke wethouder over de Wmo. Ook de teammanager kan 
haar signalen over de samenwerking met andere afdelingen bespreken in de bilaterale 
gesprekken met de afdelingsmanager. Die neemt het vervolgens mee in het overleg met de 
collega’s van strategisch beleid en met de directeur. 
 
De teammanager noemt de medewerkers vooral productgericht. Ze werken erg vanuit de 
‘opdrachten’ die ze krijgen en zijn erg ‘doenerig’. Maar de teammanager geeft aan dat zij 
deze opmerking maakt vanuit het gevoel. Ze heeft niet het idee dat er erg procesgerichte 
mensen werken in het loket. Tevens geeft ze een paar voorbeelden waaruit blijkt dat ze vooral 
op het product gericht zijn, zoals het geven van een aanvraagformulier, het doorverwijzen 
naar de ouderenadviseurs zonder goed door te vragen. Ook de afdelingsmanager geeft aan dat 
er vooral productgericht gewerkt wordt. Het heeft te maken met de wijze waarop het loket is 
gestart. Het proces begint zich nu wat te ontwikkelen, bijvoorbeeld door de ontwikkeling van 
de sociale kaart. De loketmedewerker geeft aan dat zij vooral servicegericht bezig zijn. Zij 
willen zo goed mogelijk kijken naar de vraag van de klant en daar een oplossing voor vinden. 
Daarbij zoeken ze dingen uit en bellen met externe organisaties om tot een goed antwoord te 
komen. 
 
Volgens de afdelingsmanager wordt in allerlei overlegvormen en op alle niveaus regelmatig 
over dienstverlening en de kwaliteit ervan gesproken. Ook de teammanager geeft aan dat er 
wordt gestuurd op kwaliteit. Vooral het hoe krijgt aandacht in het werk van de klantmanagers 
en de loketmedewerkers. Desondanks denkt zij dat de huidige loketmedewerkers niet het 
niveau hebben om de gewenste kwaliteit van dienstverlening te leveren. Ze zou veel meer 
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medewerkers willen hebben die oplossingsgericht werken; dienstverlenende en creatief 
denkende mensen die goed naar oorzaak en gevolg kunnen kijken. Voor die gewenste kennis 
en kunde is het wellicht nodig om een combinatie van HBO’ers en MBO’ers in het loket te 
hebben. Wel zijn de medewerkers gemotiveerd en hebben ze bewust gekozen voor een functie 
in het loket. De loketmedewerker zelf vertelt dat de kwaliteit van dienstverlening regelmatig 
onderwerp van gesprek is in het teamoverleg. Vooral wanneer ze zelf tegen dingen aanlopen 
en het gevoel hebben dat het beter of anders moet. Hier leert ze wel van en het bevordert dat 
er een eenduidige benadering wordt afgesproken, wat volgens haar de kwaliteit van 
dienstverlening bevordert. 
 
De loketmedewerker heeft het gevoel dat ze alle benodigde vaardigheden heeft. Niet heeft ze 
altijd alle kennis paraat, ze merkt dat ze hier nog steeds in bijleert. Enige tijd geleden hebben 
de loketmedewerkers een training gehad in het doorvragen. De mate waarin werd 
doorgevraagd heeft haar wel verrast, dat gaat ver volgens haar. Ook zijn ze getraind in het 
stellen van eenvoudige indicaties en hebben ze een agressietraining gehad. Nu bestaat nog 
vooral de wens tot verdieping op dezelfde onderwerpen. Externe partners komen vertellen 
over hun eigen organisatie zodat loketmedewerkers de klant beter kan adviseren. 
De organisatie investeert in het verbeteren van de contactmomenten tussen medewerker en 
klant. De afdelingsmanager geeft daarbij de volgende punten aan: leren van de uitkomsten 
van onderzoeken, het verbeteren van de werkprocessen, een goede analyse maken van de 
klachten en de bezwaren die binnenkomen en het doen van kwaliteitsmetingen. En verder het 
vragen van advies aan de begeleidingscommissie en de Wmo-raad en tot slot de burgers 
uitnodigen om met suggesties te komen. Ook de teammanager wil dit verbeteren door middel 
van bewustwording en opleiding. Maar ook door de confrontatie aan te gaan.Wanneer er weer 
signalen zijn van een ‘paarse krokodil’ wordt dat onderwerp van gesprek 
De loketmedewerker geeft aan dat ze haar best doet om de contactmomenten prettig te laten 
verlopen. Ze probeert de klant op zijn gemak te stellen en open en vriendelijk tegemoet te 
treden. Soms biedt ze de klant een kopje koffie of thee aan, wanneer die even moet wachten 
of wanneer het wat langer duurt. Ook nodigt ze de klant direct uit aan de balie, ze laat ze niet 
eerst plaatsnemen in de wachtstoel. De contacten met klanten ervaart ze als leuk en prettig. 
“Werken met mensen is leuk omdat niemand hetzelfde is”. De loketmedewerker vertelt dat ze 
daarbij altijd probeert om maatwerk te leveren aan de klant. Maar volgens haar beide 
leidinggevenden wordt er nog vooral gekozen voor standaardoplossingen.  
De loketmedewerkers worden niet aangesproken op gedrag, houding of uiterlijk in het directe 
klantcontact door de leidinggevende. Wel hoort ze soms collega’s onder elkaar smoezen, 
wanneer iemand iets aanheeft wat eigenlijk niet kan. Op papier hebben alle baliemedewerkers 
namelijk een dresscode gehad. 
 
Imago 
De afdelingsmanager geeft aan dat het imago van het Wmo-loket redelijk goed is. Er komen 
veel complimenten en dus gaat het beter dan ze had gedacht. De loketmedewerkers zijn 
helpend, vriendelijk en stralen dit uit. Vooral de integrale benadering en het zelf indiceren valt 
goed bij de klant. De teammanager onderschrijft dat ook, maar de loketmedewerker is er 
minder over te spreken. Volgens haar vinden klanten dat ze vriendelijk en goed geholpen 
worden aan de balie. Maar voor de rest is het imago dat de gemeentelijke dienstverlening log 
en traag is. Het duurt allemaal te lang. Voor een deel komt dat ook omdat mensen pas komen 
als de nood hoog is (eigenlijk al te laat). En dan moeten ze de hele aanvraagperiode van 6 tot 
8 weken nog in. De afdelingsmanager gebruikt het imago extern, bijvoorbeeld bij de 
ketenpartners. De gemeente kan met het imago scoren. Helaas lukt dit niet bij iedereen.Vanuit 
de politiek (de gemeenteraad) wordt het imago altijd slecht neergezet.  
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Cultuur & organisatiefilosofie 
De samenwerking tussen strategisch beleid en de verschillende teams van de afdeling WZI 
verloopt goed, aldus de afdelingsmanager. Door deze samenwerking worden de Wmo 
onderwerpen gezamenlijk opgepakt. De loketmedewerker geeft aan dat zij signalen over de 
dienstverlening wel kwijt kan bij de direct leidinggevende. Maar vaak blijft het dan op de 
actielijst staan. De oorzaak daarvan hoeft niet bij de coördinator liggen, dat kan ook ergens 
anders in de organisatie zijn. 
De uitkomsten van het klanttevredenheidsonderzoek worden besproken in het MT (directeur 
en afdelingsmanagers), in het MO (afdelingsmanager en teammanagers) en in het overleg met 
de wethouder. Dit alles speelt zich af binnen de hoofdafdeling Welzijn. De uitkomsten 
worden gemeld aan de begeleidingscommissie WZI en aan de Wmo-raad. In de overleggen 
wordt gekeken naar de leerpunten en daar worden acties voor opgesteld. Dit wordt dan verder 
uitgezet in de organisatie. De teammanager bevestigd dat de verbeterpunten worden 
besproken in het MO. Het is vervolgens aan de teammanager om deze op te nemen in het 
teamplan en in het afdelingsplan. Ook wordt het via de lijn lager in de organisatie besproken. 
De loketmedewerker geeft echter aan dat de uitkomsten van het onderzoek niet in het 
teamoverleg zijn besproken. Wel heeft ze het rapport zien langskomen. De loketmedewerkers 
hebben dan ook geen verbeterpunten meegekregen. Wel krijgen ze soms de mededeling dat er 
iets gaat veranderen. Wellicht dat dit actiepunten zijn die door haar niet verbonden worden 
aan de uitkomsten van het onderzoek. 
 
De dienstverleningscultuur wordt door de afdelingsmanager als technocratisch gezien. Het 
concept waaruit gewerkt wordt is goed. Medewerkers doen de kunstjes goed, maar met een 
verkeerde houding en gedrag. Dienstverlening wordt volgens haar niet beleefd en doorleefd. 
Ook de teammanager meent dat er nog veel verbeteringen mogelijk zijn. De gemeente kent 
nog behoorlijk wat ‘paarse krokodillen’, maar er wordt hard aan gewerkt om dat te 
verbeteren. Goede dienstverlening zou eigenlijk een repeterend karakter moeten hebben in de 
teamoverleggen. De loketmedewerker heeft het gevoel dat de dienstverleningscultuur ophoudt 
bij de balie. Het komt bijvoorbeeld regelmatig voor dat ze een terugbelnotitie heeft gemaakt 
voor een klantmanager, maar dat die de klant niet terugbelt. Het gevolg is dat zij een boze 
klant aan de telefoon of balie krijgt. 
 
Om zelf in houding en gedrag de visie uit te dragen, is het belangrijk dat de leiding 
voorbeeldgedrag laat zien. Een voorbeeld was het organiseren van een afdelingsdag gericht op 
dienstverlening. Maar de afdelingsmanager geeft aan dat ze niet kan veranderen wat buiten 
haar eigen afdeling valt. Zij heeft wel enige invloed, maar niet voldoende. Hetzelfde ziet ze 
bij de directeur. Ook die loopt tegen grenzen aan. Het dienstverleningsconcept is geen 
gedragen concept in de organisatie, al is dit wel verbeterd nu de drie directeuren het project 
trekken. Maar het is allemaal onvoldoende interactief. Een gevolg is dat er te weinig 
beïnvloeding is op houding en gedrag van medewerkers. Wat volgens de afdelingsmanager 
nodig is, is een project dat zich richt op de medewerkers zelf om de interne dienstverlening te 
verbeteren. De teammanager is wat optimistischer. Zij ziet wel degelijk verbetering in de 
dienstverlening. De nadruk leggen op het ‘doen voor de klant’ heeft zeker effect gehad. Het 
begint met bewustwording en het gedrag volgt dan ook. De loketmedewerker vindt het 
helemaal niet nodig dat de visie haar en haar collega’s beïnvloedt. Al haar collega’s 
behandelen de klant al zeer vriendelijk. 
 
Alle geïnterviewden zijn het erover eens dat de kwaliteit van dienstverlening vooral bepaald 
wordt door de mensen met het meeste klantcontact, de loketmedewerkers en de 
klantmanagers. Vooral de frontoffice is daarin heel belangrijk, bij de eerste benadering als 
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klanten binnen komen. Maar ook het vervolgproces moet goed gaan. Het belangrijkste is dat 
de loketmedewerkers er plezier in hebben. Alleen de teammanager maakt nog een 
nuancerende opmerking over de rol van de politiek. Bij de gemeenteraad en wethouders 
komen veel signalen binnen als er iets niet goed gaat. Zij trekken vervolgens aan de bel. Vaak 
ziet het er dan in eerste instantie extreem uit, maar blijkt dan in de praktijk wel mee te vallen. 
Hierdoor ontstaat er vaak een scheef beeld, alsof er niets goed gaat in de gemeente. Dit is 
lastig voor de loketmedewerkers en het geeft een gevoel van wantrouwen. 
 
8.4 Conclusie 
 
De missie van de gemeente Zoetermeer geeft aan op welke wijze zij haar dienstverlening wil 
leveren, namelijk vriendelijk, snel, toegankelijk, betrouwbaar en van hoge kwaliteit. Dat blijkt 
deels in de uitvoering van prestatieveld 6 van de Wmo, het leveren van individuele 
voorzieningen. Er wordt gewerkt met professionele medewerkers om te komen tot een 
indicatie voor een voorziening. Anders is het met de loketmedewerkers die prestatieveld 3 
uitvoeren, het geven van informatie en advies. Net als in de beide andere gemeenten zijn zij 
nog vooral gericht op de individuele voorzieningen en niet op het totale, brede terrein van de 
Wmo. Tevens constateren de leidinggevenden van de afdeling WZI dat het niveau van deze 
medewerkers waarschijnlijk onvoldoende is om de gewenste kwaliteit in het loket te halen. 
Dat is echter geen discussiepunt meer binnen de organisatie, maar wordt als gegeven 
aangenomen. 
 
De gemeente Zoetermeer is erg actief en ambitieus in de ontwikkelingen van het KCC; zij 
heeft aangegeven op termijn in de top tien te willen staan qua dienstverlening van 
Nederlandse gemeenten. Om dat te bereiken is een projectorganisatie in het leven geroepen en 
is de aansturing belegd bij de drie directeuren. Een aantal zaken is inmiddels gerealiseerd 
zoals de inrichting van een callcenter, het verbeteren van de gemeentelijke informatie via de 
website, het mogelijk maken van digitale aanvragen en het instellen van een uniek 
telefoonnummer. Hiermee wordt gewerkt aan een toegankelijke organisatie die 24 uur 
bereikbaar is voor burgers, één van de overheidseisen met betrekking tot het KCC. Minder 
positief is de samenwerking binnen de organisatie wat een barrière kan zijn voor het direct 
kunnen geven van het juiste antwoord op een gestelde vraag. De loketmedewerkers geven nog 
vaak slechts een aanvraagformulier of verwijzen door naar een andere organisatie. Een gevolg 
is dat een klant zijn vraag meerdere keren moet stellen. Bij de leiding van de gemeente 
Zoetermeer bestaat twijfel of het huidige niveau van de loketmedewerkers in staat is om met 
de juiste expertise servicegericht en vraaggestuurd te werken. Er kan geconcludeerd worden 
dat twee bouwstenen van het concept Antwoord© de meeste aandacht krijgen, namelijk 
producten, diensten en kanalen en systemen en informatie. De bouwstenen processen en 
besturing en leiderschap en medewerkers blijven onderbelicht in de ontwikkeling van het 
KCC. 
 
Deze conclusie kan ook getrokken worden bij een beoordeling van de dienstverlening aan het 
model van Normann (1991). Met betrekking tot het marktsegment blijkt de aanwezige kennis 
zich te beperken tot een klein deel van het Wmo-terrein. Initiatieven om deze kennis bij de 
loketmedewerkers uit te breiden struikelen voor een deel door onvoldoende interne 
samenwerking. Daarnaast wordt er geen structureel onderzoek gedaan naar de wensen en 
behoeften van de totale doelgroep van de Wmo. Met betrekking tot het 
dienstverleningsconcept blijkt dat zowel de afdelingsmanager als de teammanager hier kritiek 
op heeft. Daarmee is er onvoldoende draagvlak aanwezig, temeer daar zij de personen zijn die 
een belangrijke rol spelen bij de implementatie van een goede dienstverlenende organisatie in 
 69 
het Wmo-loket. Al eerder is gesteld dat de interne samenwerking als onvoldoende wordt 
ervaren. Hierdoor, tezamen met het onvoldoende draagvlak van het dienstverleningsconcept, 
wordt het moeilijk om processen in te richten vanuit de vraag van de klant. Herinrichting van 
processen is immers afdelingsoverstijgend en leidt tot veranderende werkwijzen in frontoffice 
en backoffice. Het heeft zijn effect op het functioneren van het productiesysteem, maar zegt 
ook iets over de organisatiecultuur. Daarin is sprake van verkokering. De communicatielijnen 
(topdown en bottom up) zijn niet altijd effectief. Daardoor krijgen signalen van de werkvloer 
niet het gewenste gehoor en komt informatie van de leidinggevenden niet even duidelijk bij 
de loketmedewerkers terecht. Op deze wijze wordt dienstverlening niet beleefd als een totale 
organisatiebenadering. 
 
De gemeente Zoetermeer is, van de drie gemeenten, het langste bezig met het verbeteren van 
haar dienstverlening aan de burgers. Op een aantal terreinen is dat ook merkbaar: ze heeft een 
behoorlijke stap gezet in de digitale informatievoorziening, de digitale 
aanvraagmogelijkheden van producten, het centrale telefoonnummer en de inrichting van het 
callcenter. Ook qua visievorming op dienstverlening en uitwerking van het 
dienstverleningsconcept is de gemeente ver gevorderd. Toch betekent juist dit punt dat er in 
de gemeentelijke organisatie onvoldoende draagvlak is bij de verschillende leidinggevenden. 
Terwijl draagvlak in de hele organisatie voor Normann (1991) een essentieel punt is om de 
ontwikkeling tot een goede dienstverlenende organisatie te behalen. Tevens kan het bijdragen 
aan een ander belangrijk aandachtspunt, namelijk de onderlinge samenwerking tussen de 
verschillende teams en afdelingen. Deze samenwerking is nodig om samenhangende 
producten en diensten aan de klant te kunnen bieden en in te kunnen spelen op de vraag van 
de klant. Als derde punt waar verbetering nodig is kan de interne communicatie genoemd 
worden, nodig om continu te werken aan goede dienstverlening. 
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Hoofdstuk 9 Conclusie, aanbevelingen en discussie 
 
9.1 Inleiding 
 
De doelstelling van dit onderzoek was het beoordelen van de gemeentelijke praktijk van 
dienstverlening in het Wmo-loket aan het dienstenmanagementsysteem van Normann (1991). 
Hierbij is kennis verkregen van de ontwikkeling van dienstverlening in drie gemeenten, 
beschreven in de vorige drie hoofdstukken. Met deze informatie kan een oordeel gegeven 
worden over de positie die zij op dit moment innemen. Dit resulteert in conclusies en 
aanbevelingen voor betreffende gemeenten voor de verdere ontwikkeling van het KCC. 
Als eerste wordt in dit hoofdstuk een vergelijking gemaakt tussen de drie gemeenten. Welke 
overeenkomsten en welke verschillen zijn er te zien in de wijze waarop zij de dienstverlening 
uitvoeren en werken aan verbeteringen om de overheidsdoelstellingen in 2015 te behalen. 
Daarna wordt de centrale vraag beantwoord en wordt de scriptie afgesloten met een korte 
reflectie. 
 
9.2 Een vergelijking tussen de drie gemeenten 
 
In de vorige drie hoofdstukken zijn de uitkomsten van het praktijkonderzoek per gemeente 
besproken. Hierbij zijn er op drie niveaus conclusies getrokken. Als eerste op de uitvoering 
van de Wet maatschappelijke ondersteuning. Vervolgens op de wijze waarop een gemeente 
bezig is met de ontwikkeling van het KCC. En tot slot is de uitkomst van het onderzoek 
beoordeeld aan de hand van het dienstenmanagementsysteem van Normann. 
 
Bij de uitvoering van de Wet maatschappelijke ondersteuning kan in alle drie de gemeenten 
geconcludeerd worden dat prestatieveld 6 van de Wmo, het leveren van individuele 
voorzieningen, conform de wet wordt uitgevoerd. Er vindt een indicatiestelling plaats en bij 
een positief besluit wordt het benodigde product geleverd. Te zien is dat klanten in zijn 
algemeenheid tevreden zijn over de wijze waarop het proces wordt uitgevoerd. 
Ook bij de uitvoering van prestatieveld 3 van de Wmo, het geven van informatie en advies, 
zijn er grote overeenkomsten te zien tussen de gemeenten. Bij alle drie is geconstateerd dat 
het zwaartepunt van de informatie- en adviesfunctie ligt bij de klanten die een beroep doen op 
individuele voorzieningen. In geen van de drie gemeenten zijn de loketmedewerkers in staat 
om informatie te verstrekken aan de hele doelgroep die de Wmo kent. De oorzaken hiervoor 
zijn een gebrek aan samenwerking tussen frontoffice en backoffice, en dan vooral de 
samenwerking met de collega’s van de beleidsafdelingen. De afdelingsmanagers geven aan 
dat de scheiding tussen beleid en uitvoering hier voor een deel debet aan zijn. 
 
Moeilijker is het om conclusies te trekken over de ontwikkeling naar een goed functionerend 
KCC. Het is immers een groeimodel waar gemeenten nog enkele jaren de tijd voor hebben om 
het door de regering gewenste eindresultaat te bereiken. De uitspraak die ik hier wel kan doen 
is de aandacht die elke gemeente heeft voor de vier bouwstenen van het concept Antwoord©. 
Deze moeten in goede samenhang met elkaar leiden tot verbetering van de dienstverlening. In 
de tabel op de volgende pagina worden de verschillen tussen de drie gemeenten in kaart 
gebracht. 
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Bouwsteen uit 
concept Antwoord© 
Gemeente 
Weststellingwerf 
Gemeente 
Purmerend 
Gemeente 
Zoetermeer 
Producten, diensten en 
kanalen 
- Informatie en advies 
wordt in een persoonlijk 
gesprek (balie) of 
telefonisch gegeven. 
Voor algemene Wmo-
informatie is er een 
digitaal loket. 
- Aanvragen voor een 
individuele voorziening 
gaan per formulier. 
 
 
 
 
 
 
- Er is nog geen 
callcenter voor de 
beantwoording van 
eenvoudige vragen. 
 
 
- Weinig aandacht voor 
deze bouwsteen 
- Informatie en advies 
wordt in een persoonlijk 
gesprek (balie) of 
telefonisch gegeven. Het 
digitale kanaal levert 
uitgebreide, maar 
algemene informatie 
- Aanvragen voor een 
individuele voorziening 
gaan per formulier. 
Eenvoudige aanvragen 
kunnen telefonisch 
afgehandeld worden. 
 
 
 
- Er is een callcenter 
aanwezig die een start 
heeft gemaakt met het 
beantwoorden van 
eenvoudige vragen over 
de Wmo 
- Veel aandacht voor 
deze bouwsteen 
- Informatie en advies 
wordt in een persoonlijk 
gesprek (balie) of 
telefonisch gegeven. Het 
digitale kanaal levert 
uitgebreide, maar 
algemene informatie 
- Aanvragen voor een 
individuele voorziening 
gaan per formulier, maar 
kunnen ook digitaal 
aangevraagd worden. 
Eenvoudige aanvragen 
worden zonder formulier 
in het loket afgehandeld 
(balie of telefoon). 
- Er is een callcenter die 
eenvoudige vragen over 
de Wmo zelfstandig 
afhandelt. 
 
 
- Veel aandacht voor 
deze bouwsteen. 
Processen en besturing - Afstemming tussen 
front- en backoffice is 
niet optimaal en krijgt 
beperkte aandacht. 
 
 
 
 
 
 
- Weinig aandacht voor 
deze bouwsteen. 
- Afstemming tussen 
front- en backoffice is 
niet optimaal, maar er 
wordt vanuit de 
verantwoordelijke 
afdeling wel op gestuurd.  
- Organisatie zit in de 
fase van het maken van 
afspraken tussen front- en 
backoffice 
- (Nog) beperkte 
aandacht voor deze 
bouwsteen 
- Afstemming tussen 
front- en backoffice is 
niet optimaal. Hier vindt 
beperkte sturing op 
plaats. 
 
 
 
 
 
- In documenten krijgt 
deze bouwsteen de 
aandacht, in de praktijk 
nog onvoldoende. 
Systemen en informatie - Wens is om veel 
gestelde vragen in beeld 
te brengen 
 
- Weinig aandacht voor 
deze bouwsteen. 
 
- Veelgestelde vragen 
zijn in beeld gebracht en 
beschikbaar voor het 
callcenter. 
- Veel aandacht voor 
deze bouwsteen, o.a. het 
koppelen van gegevens 
en ICT-systemen. 
- Veelgestelde vragen 
zijn in beeld gebracht en 
beschikbaar voor het 
callcenter. 
- Veel aandacht voor 
deze bouwsteen, o.a. het 
koppelen van gegevens 
en ICT-systemen. 
Leiderschap en 
medewerkers 
- Loketmedewerkers 
hebben onvoldoende 
kennis van de brede 
Wmo-doelgroep. 
- Leiding van de 
organisatie heeft weinig 
aandacht voor deze 
bouwsteen. 
- Loketmedewerkers 
hebben onvoldoende 
kennis van de brede 
Wmo-doelgroep. 
- Leiding van de 
organisatie begint 
aandacht voor deze 
bouwsteen te 
ontwikkelen. 
- Loketmedewerkers 
hebben onvoldoende 
kennis van de brede 
Wmo-doelgroep. 
- Leiding van de 
organisatie heeft weinig 
aandacht voor deze 
bouwsteen. 
Tabel 2: een vergelijking van de wijze waarop de drie gemeenten werken met aan concept Antwoord© 
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Duidelijk wordt dat de gemeente Weststellingwerf zich in het beginstadium bevindt bij de 
ontwikkeling van het KCC. De gemeente zal zich hard moeten inspannen om de 
doelstellingen van de regering met betrekking tot dienstverlening te kunnen behalen. 
In de gemeente Purmerend is dit heel anders. Daar krijgen alle vier bouwstenen van het 
concept Antwoord© de aandacht binnen de organisatie, zij het nog niet allemaal met dezelfde 
intensiteit. De leiding van de organisatie is zich echter bewust van de eigen aandachtspunten, 
zoals de onderlinge samenwerking, en richt zich daar ook op. Het is duidelijk dat deze 
gemeente verbeteringen heeft aangebracht in de dienstverlening door het concept 
Antwoord(c) als uitgangspunt te nemen. Zij heeft daarmee belangrijke stappen gezet om de 
doelstellingen van de regering te behalen. 
Als laatste de gemeente Zoetermeer; zij richt zich vooral op de bouwstenen producten, 
diensten en kanalen en systemen en informatie. De overige bouwstenen blijven in de praktijk 
nog onderbelicht. Toch heeft ook deze gemeente al veel verbeterd in haar dienstverlening aan 
burgers. Meer aandacht voor processen en besturing kan het proces versnellen om de 
doelstellingen van de regering in 2015.  
 
Hiermee is te zien dat de drie gemeenten in verschillende stadia zitten qua ontwikkeling van 
het KCC. De energie die er de komende jaren in gestoken wordt zal bepalen of het gewenste 
eindresultaat, hét gemeentelijke loket voor alle overheidsvragen, behaald gaat worden. De 
overeenkomst is dat de aandacht bij de ontwikkeling van  het KCC vooral uitgaat naar de 
technische kant van dienstverlening. 
 
Tot slot vindt een vergelijking plaats tussen de drie gemeenten door een beoordeling te maken 
aan het dienstenmanagementsysteem van Normann. Deze vergelijking wordt gedaan op een 
aantal punten per onderdeel van zijn systeem en is te zien in onderstaande tabel. 
 
Onderdeel van het 
systeem van Normann 
Gemeente 
Weststellingwerf 
Gemeente 
Purmerend 
Gemeente 
Zoetermeer 
Marktsegment    
- vraagpatronen van klanten in 
kaart gebracht 
 
 
- op de hoogte van wensen en 
behoeften van klanten 
- nee 
 
 
 
- alleen van ouderen en 
jongeren met een 
beperking 
- nee; wel toetsing via 
de cliëntenraad, 
enquêteformulier en 
externe partners 
- vooral kennis van 
smalle doelgroep; wel 
plan aanwezig dit uit te 
breiden 
- beperkt in 2006, 
daarna geen vervolg 
gekregen 
 
- vooral kennis van de 
doelgroep ouderen; de 
bredere doelgroep is 
nog onbekend 
Dienstverleningsconcept    
- dienstverleningsconcept 
aanwezig 
 
- klantgericht en 
vraaggestuurde werkwijze 
 
- leveren van maatwerk 
 
 
- visie op dienstverlening 
aanwezig 
 
- uitdragen van de visie 
 
 
 
- geen eigen concept, 
willen gebruik maken 
van concept Antwoord© 
- wel klantgericht, niet 
vraaggestuurd; werkt 
vooral aanbodgericht 
- wens van de 
organisatie is om 
maatwerk te leveren 
- verouderde visie die 
niemand kan 
reproduceren 
- leidinggevenden 
worden geacht een 
voorbeeldfunctie te 
geven; in de praktijk 
- eigen concept, 
gebaseerd op 
Antwoord© 
- zowel klantgericht als 
vraaggestuurd 
 
- leveren van maatwerk; 
vraag van de klant staat 
centraal 
- visie is onderdeel van 
dienstverleningsconcept 
 
- dienstverlening wordt 
veel besproken op alle 
niveaus van de 
organisatie en zo 
- eigen concept, 
gebaseerd op 
Antwoord© 
- wel klantgericht, nog 
niet vraaggestuurd 
 
- organisatie wil 
maatwerk kunnen 
leveren 
- duidelijke missie en 
visie op dienstverlening 
aanwezig 
-dienstverlening is 
regelmatig onderwerp 
van gesprek bij 
leidinggevenden; 
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- vastgestelde normen voor 
dienstverlening 
niet veel van te merken 
 
- aanwezig, vooral 
kwantitatieve normen 
uitgedragen 
 
- aanwezig, vooral 
kwantitatieve normen 
medewerkers bereikt dit 
niet 
- aanwezig in 
kwaliteitshandvest, 
zowel kwantitatief als 
kwalitatief 
Productiesysteem     
- productgericht of 
procesgericht 
 
- ideeën voor organisatie-
inrichting 
 
- samenwerking frontoffice en 
backoffice 
 
- weten van beleidswijzigingen 
 
 
- structurele besprekingen over 
samenwerking 
 
 
 
- kwaliteit van dienstverlening 
 
- niveau baliemedewerkers 
 
- optimalisering 
contactmomenten tussen 
baliemedewerker en klant 
 
 
- aanspreken op juiste houding 
en gedrag 
- procesgericht 
 
 
- gestructureerd naar 
beleidsterreinen 
 
- stroeve samenwerking 
tussen de verschillende 
afdelingen 
- baliemedewerker is op 
de hoogte van het Wmo 
beleid 
- besprekingen vinden 
alleen ad hoc plaats 
 
 
 
- klanten geven een 7,2 
in 2008 
- MBO+ of HBO, 
functieschaal 8 
- krijgt geen structurele 
aandacht van de leiding 
 
 
 
- alleen op basis van 
incidenten 
- vooral procesgericht, 
toch ook nog wel 
productgericht 
- alle uitvoerende 
dienstverlening bij 
elkaar 
- samenwerking krijgt 
veel aandacht, maar is 
nog onvoldoende 
- baliemedewerker is 
niet op de hoogte van 
alle Wmo beleid 
- besprekingen zijn 
structureel 
 
 
 
- klanten geven een 7,3 
in 2008 
- MBO+, functieschaal 
8 
- wordt door de leiding 
veel aan gewerkt 
 
 
 
- medewerkers hebben 
juiste houding en gedrag 
volgens 
leidinggevenden 
- vooral productgericht 
 
 
- integrale benadering 
op producten 
 
-samenwerking wordt 
op alle niveaus als 
onvoldoende gezien 
- baliemedewerker is 
niet op de hoogte van 
alle Wmo beleid 
- alleen 1 x per maand 
structureel overleg 
tussen afdelingsmanager 
WZI en strategisch 
beleid 
- klanten geven een 7,3 
in 2008 
- MBO, functieschaal 6 
 
- wordt volgens de 
leiding veel aan 
gewerkt, maar 
loketmedewerkers 
ervaren dat niet zo 
- medewerkers worden 
niet aangesproken door 
hun leidinggevenden 
Imago    
- imago van het Wmo-loket 
 
 
- uitdragen van het imago 
- klanten zijn positief 
over de bejegening door 
baliemedewerkers 
- alleen intern om 
draagvlak te krijgen 
voor uitbreiding 
formatie 
- klanten geven aan dat 
ze goed geholpen 
worden; imago is goed 
- via folder wordt het 
imago onder de 
aandacht gebracht van 
klanten en externe 
partners 
- imago is gematigd 
positief 
 
- alleen extern bij de 
ketenpartners 
Cultuur & 
organisatiefilosofie 
   
- beïnvloeding houding en 
gedrag medewerkers m.b.v. 
visie 
 
 
- dienstverleningscultuur 
 
 
 
 
 
- Wmo-medewerkers 
staan open voor 
verbetering 
 
 
- grote motivatie binnen 
team Wmo; de rest van 
de organisatie houdt 
zich er minder mee 
bezig 
 
- leiding van de 
organisatie doet dit wel, 
maar komt niet zo over 
bij medewerkers 
 
- grote motivatie binnen 
team Wmo; verder is 
dienstverlening 
regelmatig onderwerp 
van gesprek binnen de 
organisatie 
- wordt onvoldoende 
gedaan door leiding en 
is volgens de 
loketmedewerker ook 
niet nodig 
- redelijke motivatie 
binnen team Wmo; 
verder is het te 
technocratisch en is er 
geen gedragen idee over 
dienstverlening 
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- bespreken kwaliteit van 
dienstverlening 
 
 
 
- uitkomsten 
klanttevredenheidsonderzoek 
bespreken 
- gebeurt vooral binnen 
het eigen team 
 
 
 
- krijgt geen structurele 
aandacht 
- zowel binnen het team 
als door 
leidinggevenden 
 
 
- krijgt structurele 
aandacht bij het 
management; iets 
minder bij de 
loketmedewerkers 
- gebeurt op niveau van 
afdelingsmanager en 
door loketmedewerkers 
zelf; minder in de 
tussenlagen 
- krijgt structurele 
aandacht bij het 
management; bereikt 
echter niet de 
loketmedewerkers 
Tabel 3: een vergelijking tussen de drie gemeenten aan het dienstenmanagementsysteem van Normann 
 
Normann (1991) heeft zijn concept neergezet als een totale organisatiebenadering die de 
kwaliteit van diensten, zoals waargenomen door de klant, als belangrijkste uitgangspunt heeft 
voor een dienstverlenende organisatie. Zijn dienstenmanagementsysteem laat vijf onderdelen 
van een organisatie zien die in goede onderlinge samenhang moeten functioneren om te 
komen tot goede dienstverlening. De drie gemeenten waar het praktijkonderzoek heeft 
plaatsgevonden zijn aan dit uitgangspunt beoordeeld. Met de invoering van de Wmo in 2007 
is de eis bij gemeenten komen te liggen dat er jaarlijks een klanttevredenheidsonderzoek 
wordt uitgevoerd naar het functioneren van het Wmo-loket. Daaruit blijkt dat de Wmo-
klanten een ruime 7 geven voor de dienstverlening. Kort na de invoering van de Wmo is het 
concept Antwoord(c) geïntroduceerd bij gemeenten. Hierdoor hebben zij nog meer aandacht 
gekregen voor het vraaggericht en klantgericht werken in het Wmo-loket, als onderdeel van 
het KCC. Tijdigheid en volledigheid bij de afhandeling van aanvragen is daarmee steeds 
belangrijker geworden. Een gevolg hiervan is dat gemeenten zichzelf normen zijn gaan 
opleggen waar de burger op mag rekenen. In Weststellingwerf en Purmerend zijn deze 
normen (nu nog) redelijk vrijblijvend, maar in Zoetermeer zijn ze inmiddels vastgelegd in een 
kwaliteitshandvest, waardoor een burger een claim kan indienen bij de gemeente wanneer 
deze de eigen normen overschrijdt. Dit geeft het belang aan dat een gemeentebestuur hecht 
aan dienstverlening aan kwetsbare burgers. 
Met de komst van het Wmo-loket is er onderscheid gemaakt tussen een frontoffice en een 
backoffice. Hiermee is het mogelijk geworden om directe dienstverlening op een 
klantvriendelijke manier uit te voeren en om processen die langer duren minder zichtbaar en 
belastend te maken voor een klant. In alle drie gemeenten is te zien dat de bejegening van de 
klant positief wordt ervaren.  
 
Maar daarnaast zijn er op een drietal punten overeenkomsten te zien die de ontwikkeling naar 
een goede dienstverlenende organisatie bemoeilijken. De eerste is het belang dat wordt 
gegeven aan dienstverlening bij de leiding van de organisatie. De afdelingsmanager die de 
verantwoordelijkheid heeft voor het uitvoerende organisatieonderdeel, in dit onderzoek het 
Wmo-loket, voelt deze urgentie wel, maar andere afdelingsmanagers zijn hier een stuk minder 
bij betrokken. 
Dat heeft invloed op het tweede punt waarop de drie gemeenten een overeenkomst laten zien, 
namelijk de interne samenwerking. Deze is in geen van de onderzochte organisaties optimaal 
te noemen. Dat uit zich bijvoorbeeld in de informatie- en adviesfunctie van het Wmo-loket. 
Het proces om aan bredere informatieverstrekking te doen, dat verder gaat dan informatie 
over de individuele voorzieningen, is een moeizaam proces. Hier is een goede afstemming 
voor nodig tussen de afdelingen waar het beleid wordt gemaakt, subsidieovereenkomsten 
worden gesloten met externe partijen en het Wmo-loket. Voor loketmedewerkers is het 
belangrijk te weten welke afspraken er zijn gemaakt met externe partijen en welk beleid de 
gemeente voert. Zij zouden op hun beurt signalen over de praktijk aan de beleidsmedewerkers 
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moeten doorgeven om goede aansluiting te krijgen en te behouden met de gebruikers van een 
dienst of voorziening. 
Tot slot het derde punt waar een overeenkomst is te zien bij de drie gemeenten. Deze betreft 
het leidinggeven en de interne communicatie. De leiding van een organisatie stelt, met een 
paar medewerkers, een visie op dienstverlening op. Hierbij worden de uitvoerende 
dienstverlenende medewerkers niet betrokken en zij blijken ook niet op de hoogte te zijn van 
deze visie. Deze wordt slecht met hen gecommuniceerd. Ergens in de tussenlaag stagneert 
deze informatie. De afdelingsmanager gaat er van uit dat het wel op de juiste plek terecht 
komt, maar loketmedewerkers ervaren dit niet. Daarnaast wordt in elk van de drie gemeenten 
onvoldoende nagedacht wat de consequenties van de visie zijn voor de hele organisatie. 
Hierdoor is er een onvoldoende uitgewerkt plan om de implementatie van het KCC vorm te 
geven, conform de eisen van de regering. Die wil immers dat er onder andere één 
toegangspoort van de overheid is voor de klant, hij of zij direct het juiste antwoord of product 
krijgt of direct goed wordt doorverwezen naar het juiste adres. 
 
Nu er op hoofdlijnen een vergelijking is gemaakt tussen de drie gemeenten in hun 
ontwikkeling van het KCC en in het bijzonder het onderdeel Wmo-loket, kan de centrale 
vraag worden beantwoord. Dit gebeurt in de volgende paragraaf. 
 
9.3 Beantwoording van de centrale vraag 
 
De centrale vraag luidt: “Wat kan er na analyse van de kwaliteit van dienstverlening in het 
KCC in drie gemeenten, op het gebied van de Wmo, uitgaande van het 
dienstenmanagementsysteem van Normann en conform de kwaliteitsdoelstellingen van de 
rijksoverheid op het gebied van dienstverlening in 2015 nog verbeterd worden in de verdere 
ontwikkeling van de KCC’s?” 
 
Zoals in hoofdstuk 2 is beschreven heeft Normann (1991) het dienstenmanagementsysteem 
ontwikkeld dat uitgaat van een totale organisatiebenadering voor een dienstverlenende 
organisatie. Hierin onderscheidt hij vijf onderdelen, namelijk het marktsegment, het 
dienstverleningsconcept, het productiesysteem, het imago en de organisatiecultuur en 
filosofie. Al deze onderdelen moeten in zijn visie goed op elkaar zijn afgestemd om goede 
dienstverlening te kunnen leveren aan de klanten van een organisatie. Hier komen deze vijf 
onderdelen, en de bijdrage die zij kunnen leveren aan een gemeentelijke dienstverlenende 
organisatie op het gebied van de Wmo, nogmaals aan de orde. Samen leveren ze 
aandachtspunten op voor een gemeente om het KCC verder te ontwikkelen tot 2015. 
 
Marktsegment  
In alle drie gemeenten zijn geen of zeer beperkt vraagpatronen in kaart gebracht. Dit wil niet 
zeggen dat er geen kennis aanwezig is van de klanten van de Wmo, maar het zijn vooral de 
ouderen en de mensen met een beperking waar men bekend mee is. Dat betekent dat andere 
doelgroepen uit de Wmo minder of niet bediend worden door de loketmedewerkers. 
Hiermee loopt een gemeentelijke organisatie twee risico’s. De eerste is het potentiële 
probleem dat door Zeithaml e.a. (1990) is genoemd, namelijk een discrepantie tussen de 
verwachtingen van een klant en dat wat de leiding van een organisatie denkt dat de 
verwachtingen zijn. Het tweede risico voor een gemeentelijke organisatie is dat er bij de 
inrichting van de organisatie weinig rekening is gehouden met de wensen en behoeften van 
deze klant. Niet het moment van de waarheid, maar de structuur van de organisatie is het 
startpunt van waaruit de dienstverlening wordt vormgegeven. Hiermee krijgt het proces van 
dienstverlening en de bijdrage die medewerkers van verschillende teams en afdelingen 
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kunnen bijdragen aan het proces te weinig aandacht. Het risico bestaat dat er teveel nagedacht 
blijft worden vanuit verschillende beleidsterreinen en niet vanuit de positie van de klant. 
 
Dienstverleningsconcept 
Alle drie gemeenten hebben het concept Antwoord© als basis genomen bij de ontwikkeling 
van het KCC. Zoals aangegeven in hoofdstuk 4 van deze scriptie heeft dit concept vooral 
aandacht voor de technische aspecten en organisatie-inrichting met betrekking tot 
dienstverlening. Vooral de bouwsteen leiderschap en medewerkers en in mindere mate de 
bouwsteen processen en besturing is onvoldoende uitgewerkt op de ‘zachte’ kant van de 
organisatie. Normann (1991) noemt in zijn concept dat het belangrijk is dat het 
dienstverleningsconcept door alle betrokkenen in de organisatie goed begrepen wordt, 
geaccepteerd is en dat iedereen zich eraan gecommitteerd voelt. Maar in het 
praktijkonderzoek is duidelijk naar voren gekomen dat het hebben van draagvlak over het 
dienstverleningsconcept in de hele gemeentelijke organisatie een probleem is. Dat kan 
consequenties hebben voor de inspanningen die leidinggevenden willen leveren om tot goede 
samenwerking tussen de verschillende afdelingen te komen, teneinde het 
dienstverleningsproces te verbeteren. Ook loopt een gemeentelijke organisatie hiermee het 
potentiële probleem dat er discrepantie ontstaan tussen het kennen van de verwachtingen van 
de klant en deze kunnen omzetten naar normen waar de kwaliteit van dienstverlening aan 
moet voldoen. Om dit potentiële probleem te voorkomen is het nodig dat er overeenstemming 
is over de kwaliteit van dienstverlening in de hele organisatie (Zeithaml e.a., 1990). Deze 
gewenste kwaliteit ligt vast in het dienstverleningsconcept. 
 
Productiesysteem  
In het productiesysteem zijn in het praktijkonderzoek verschillende aspecten naar voren 
gekomen die goede dienstverlening kunnen belemmeren. Als eerste is de onvoldoende 
samenwerking genoemd tussen de verschillende teams en afdelingen. Normann (1991) 
benoemt hierbij een verkeerde machtsstructuur in een organisatie tussen de centrale 
organisatie en de afzonderlijke afdelingen. Dit is te zien in keuzen die een directie maakt, 
maar geen vervolg krijgt in de afdelingen waar het uitgevoerd moet worden. Hiermee ligt een 
derde potentieel probleem op de loer, namelijk de discrepantie tussen de kwaliteitsnormen van 
dienstverlening (benoemd in het dienstverleningsconcept) en de daadwerkelijke 
dienstverlening (Zeithaml e.a., 1990). Belangrijk is dat leidinggevenden de juiste middelen 
inzetten in het primaire dienstverlenende proces en hun medewerkers in het loket 
ondersteunen bij de uitvoering van hun taken. Wanneer dit onvoldoende gebeurt, bestaat de 
kans op het ontstaan van vicieuze cirkels in de terminologie van Normann.  
Aansluitend op de rol van leidinggevenden kan de communicatie worden genoemd binnen de 
gemeentelijke organisatie. Normann (1991) benadrukt dat een goede topdown en bottom up 
communicatie belangrijk is om loketmedewerkers duidelijkheid te geven over wat er van hen 
wordt verwacht, maar ook om signalen van de werkvloer terug te koppelen naar de leiding. 
Op deze wijze kunnen er reële plannen worden gemaakt en tot uitvoering worden gebracht. 
Tot slot is de verkokering van een gemeentelijke organisatie een probleem. De inrichting van 
de organisatie is gedaan op grond van beleidsterreinen en niet op grond van de interne 
samenhang die gevraagd wordt bij bepaalde dienstverleningsprocessen. Ook dat leidt tot 
problemen met betrekking tot samenwerking. 
 
Imago  
Het imago van het Wmo-loket is in de gemeenten redelijk positief. Toch wordt er weinig 
gestuurd met het imago. Een afdelingsmanager zou het imago zowel intern als extern kunnen 
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gebruiken om draagvlak te creëren voor het verbeteren van de onderlinge samenwerking. 
Meedoen aan een succesverhaal kan immers aantrekkelijk zijn. 
 
Cultuur en organisatiefilosofie 
Normann (1991) noemt dit onderdeel verantwoordelijk voor de integratie van alle onderdelen 
van zijn concept. Alle gemeenten beschrijven dat zij de dienstverlening aan de burger willen 
verbeteren en zien het als één van de belangrijkste speerpunten voor de komende jaren. Of het 
nu gaat om een reorganisatie of om een andere vorm van organisatieontwikkeling, het 
verbeteren van de dienstverlening wordt daarbij steeds genoemd. Belangrijke verbeterpunten 
in de drie gemeenten zijn ontkokering, betere samenwerking en betere resultaten behalen door 
een efficiënte werkwijze en professionele medewerkers. Deze aspecten zijn ook nodig voor 
een goede dienstverlenende organisatie. Het blijkt echter gemakkelijker te zijn om de 
gewenste cultuur op papier te zetten dan deze ook daadwerkelijk in de praktijk te realiseren. 
Een voorbeeld is de gemeente Zoetermeer, waar door de directie in 2008 een drietal waarden 
zijn benoemd, namelijk samenwerken, daadkracht en vertrouwen. Nadere invulling wordt er 
echter niet aan gegeven. Het wordt dan ook moeilijk om de cultuur van een organisatie om te 
buigen tot een dienstverlenende instelling. 
 
Deze beoordeling van de praktijk van het Wmo-loket in drie gemeentelijke organisaties aan 
het dienstenmanagementsysteem van Normann (1991), maakt duidelijk dat zijn concept een 
bijdrage kan leveren aan de verdere ontwikkeling van het KCC. Zijn concept laat 
aandachtspunten en valkuilen voor een organisatie zien, maar biedt ook handvatten aan 
gemeenten om dienstverlening aan de burger op een hoger peil te brengen. Deze leiden tot de 
volgende aanbevelingen voor gemeenten: 
 Breng de vraagpatronen van de brede doelgroep van de Wmo in kaart. Vanuit het kennen 
van de wensen van de klant kan vervolgens worden nagedacht welke medewerkers 
(afdelingsoverstijgend) betrokken moeten worden om deze klanten goed te kunnen 
bedienen. Van daaruit kunnen interne samenwerkingsverbanden worden gemaakt om het 
dienstverleningsproces conform de eisen van de regering vorm te geven. 
 Wanneer duidelijk is welke producten en diensten voor de brede Wmo-doelgroep gewenst 
zijn en de wijze waarop de dienstverlening geleverd moet worden, is het belangrijk om 
opnieuw te kijken naar het type loketmedewerker. Zijn de huidige medewerkers geschikt 
en in staat om deze nieuwe doelgroep te bedienen?  
 Het is belangrijk om overeenstemming te hebben over de wijze waarop dienstverlening 
vorm krijgt. Afdelingsmanagers moeten meer met elkaar in gesprek gaan over de bijdrage 
die elke afdeling kan leveren aan het vastgestelde niveau van dienstverlening. Niet de 
eigen afdelingsbelangen moeten daarbij de hoofdrol spelen, maar de bijdrage die ieder 
afzonderlijk én gezamenlijk kan leveren om een belangrijke doelstelling van een 
gemeentelijke organisatie vorm te geven: een goede dienstverlening aan de burger. 
 Wanneer afdelingsmanagers duidelijk hebben welke bijdrage zij kunnen leveren aan 
goede dienstverlening zullen zij er in hun eigen afdeling ook concreet mee aan de slag 
moeten gaan. Dat gaat niet lukken door het maken van een plan van aanpak en die slechts 
te delegeren naar de onderliggende managementlaag voor de uitvoering. Het betekent met 
alle leidinggevenden van de afdeling duidelijke sturing geven aan medewerkers, met hen 
in gesprek gaan, draagvlak creëren en bij hen het belang van goede dienstverlening weten 
om te buigen in bijpassend gedrag. Laat leidinggevenden hierin het voorbeeld zijn. 
Probeer op deze manier dagelijks en in de praktijk de organisatiecultuur langzaamaan om 
te buigen tot een dienstverlenende cultuur. 
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 Gebruik het imago van het Wmo-loket intern om draagvlak te creëren voor een goede 
samenwerking. De huidige klanten zijn immers best positief. Hier kan meer gebruik van 
gemaakt worden. 
 
9.4 Reflectie 
 
Met het beantwoorden van de centrale vraag ben ik aan het eind gekomen van dit onderzoek. 
Maar voordat de scriptie afgesloten wordt, wil ik nog een aantal reflecterende opmerkingen 
maken. 
 
De eerste opmerking is dat ik geconcludeerd heb dat het dienstenmanagementsysteem van 
Normann een bijdrage kan leveren bij de ontwikkeling van het KCC, maar daarmee is zijn 
systeem niet zaligmakend. Hij stipt weliswaar de belangrijke aspecten aan die een rol spelen 
bij een goed functionerende organisatie, maar heeft ook zelf niet alles uitgewerkt. Ik heb 
andere auteurs nodig gehad om deze lacunes in te vullen, zoals de rol van het management. 
Belangrijk daarbij waren onder andere Grönroos, Maister en Zeithaml. 
 
Een andere opmerking is dat Vogelezang (1993) heeft geconcludeerd dat het 
dienstenmanagementsysteem een integraal en methodisch managementmodel is voor een 
dienstverlenende organisatie. Veel ervaringen uit Europese bedrijven en organisaties zijn 
verwerkt in het systeem, waarmee het geschikt lijkt voor allerlei organisatietypen. De vraag is 
echter of Normann voldoende rekening heeft gehouden met een gemeentelijke organisatie dat 
te zien is als een politiek bedrijf. Elke vier jaar worden er verkiezingen gehouden waardoor er 
een verschuiving optreedt in bijvoorbeeld de doelstellingen of de aanpak die het nieuw 
gekozen bestuur belangrijk vindt. Dit maakt het voor leidinggevenden een complexere taak 
om gefocused te blijven op de bijdrage die een enkeling kan leveren aan de totale organisatie.  
Daar staat echter tegenover dat Normann zijn vijf onderdelen zo algemeen heeft 
geformuleerd, dat er bijna geen kritiek mogelijk is op zijn concept. 
 
Bij de drie gemeenten is op hoofdlijnen geconcludeerd dat de aandachtspunten vooral gelegen 
zijn in het gebrek aan een gezamenlijk draagvlak voor de doelen van de organisatie, de interne 
communicatie, de onderlinge samenwerking en de wijze waarop er leiding wordt gegeven. In 
dit onderzoek ging het om de ontwikkeling van het KCC, het komen tot een dienstverlenende 
organisatie. De aandachtspunten zouden echter met gemak ook van toepassing kunnen zijn op 
andere organisatieveranderingen. 
 
Meer kijkend naar de details valt het vooral op dat gemeentelijke organisaties het niet gewend 
zijn om zich te verdiepen in de klant. Van oudsher is een gemeente een aanbodgerichte 
organisatie geweest en dat lijkt diep verankerd te zitten in de cultuur. De afstand tussen de 
klant en de leiding van de organisatie is groot, de belangstelling van de leiding voor de 
wensen en behoeften van de klant gering. De vraag die overblijft is of het KCC, ook wanneer 
er goede dienstverlening wordt geleverd, de kloof tussen burger en bestuur kan verkleinen. 
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Bijlage 1: De interviewvragen  
 
Met de interviewvragen is antwoord gezocht op deelvraag acht: ‘Hoe wordt de Wmo-
dienstverlening vormgegeven in de gemeenten Weststellingwerf, Purmerend en Zoetermeer 
en wat betekent dit voor de inrichting en samenwerking van de gemeentelijke organisatie 
(afstemming frontoffice en backoffice)?’ 
Zoals in hoofdstuk 2 is aangegeven beschrijft Normann in zijn theorie drie basisideeën. Eén 
daarvan gaat uit van positieve en vicieuze cirkels. Deze kunnen op drie niveaus in de 
organisatie ontstaan. Op het microniveau, tijdens het moment van de waarheid. Op het 
mesoniveau waarbij het gaat over de interne interactie over de kwaliteit van dienstverlening, 
zoals het benoemen van normen over goede dienstverlening en zorgdragen dat deze normen 
door medewerkers geïnternaliseerd worden. En tot slot op het macroniveau, waar een goed 
servicesysteem kan leiden tot een sterke marktpositie en goede economische resultaten (of 
succes bij een overheidsorganisatie). 
 
Het verzamelen van gegevens om een antwoord te krijgen op de achtste deelvraag is onder 
andere gedaan door het houden van semi-gestructureerde interviews met drie verschillende 
functionarissen: een afdelingsmanager, een teammanager en een uitvoerende 
loketmedewerker. Deze keuze is gemaakt om informatie te verzamelen op alle drie niveaus 
van een organisatie waar positieve en vicieuze cirkels kunnen ontstaan, waarmee aansluiting 
is gemaakt met de theorie van Normann. 
Aan de geïnterviewden zijn vragen gesteld gebaseerd op de vijf elementen uit het 
dienstenmanagementsysteem van Normann, te weten het marktsegment, het 
dienstverleningsconcept, het productiesysteem, de cultuur & organisatiefilosofie en het 
imago. In een aantal gevallen krijgt elke functionaris dezelfde vraag gesteld. Hiermee is 
beoordeeld of bepaalde zaken ook daadwerkelijk bekend zijn of belangrijk gevonden worden 
op elk niveau van de organisatie. In schema is per functionaris aangegeven welke vraag 
betrekking heeft op welk element uit het dienstenmanagementsysteem. 
 
Ik heb gekozen voor semi-gestructureerde interviews omdat het enerzijds garandeert dat 
dezelfde benodigde gegevens worden verzameld in elk van de te onderzoeken gemeenten. 
Anderzijds houdt het de mogelijkheid open om door te vragen, daar waar dit interessante 
informatie op kan leveren. Gesloten vragen bieden deze mogelijkheid niet. Met open 
interviews bestaat het risico dat niet overal de minimaal benodigde gegevens wordt verkregen, 
die nodig zijn om tot conclusies te komen.  
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Afdelingsmanagers 
 
Element uit het dienstenmanagementsysteem Nummers van de interviewvragen 
Marktsegment  2, 3 
Dienstverleningsconcept 1, 11, 12, 17,  
Productiesysteem 6, 7, 8, 9, 10, 16, 21 
Imago 4, 5 
Cultuur & organisatiefilosofie 10, 13, 14, 15, 18, 19, 20 
 
1. Werkt deze organisatie klantgericht en vraaggestuurd? Waaruit blijkt dat? 
2. Zijn er vraagpatronen van klanten in kaart gebracht? Zo ja, op welke wijze zijn deze tot 
stand gekomen? 
3. Is het management op de hoogte van de wensen en behoeften van de klanten van het 
Wmo-loket? Zo ja, wat zijn daarbij de belangrijkste? 
4. Op welke wijze kunt u het imago van het Wmo-loket beschrijven, vanuit het gezichtspunt 
van de klant? 
5. Gebruikt het management het imago ook als een boodschap die uitgedragen wordt? 
6. Is deze organisatie vooral gericht op de te leveren producten, of meer op de wijze waarop 
het product tot stand wordt gebracht en geleverd (het proces)? Waaruit blijkt dat? 
7. Welke ideeën hebben ten grondslag gelegen aan de wijze waarop de organisatie is 
gestructureerd? 
8. Hoe verloopt de samenwerking tussen frontoffice en backoffice? 
9. Spreken de verschillende afdelingsmanagers onderling over deze samenwerking? Zo ja, 
hoe vaak? Gebeurt dit structureel of ad hoc? 
10. Verlopen deze gesprekken constructief en met het gewenste resultaat? Zo ja, waaruit blijkt 
dat? Zo nee, welke oorzaken zijn daarvoor te noemen? 
11. Welke visie op dienstverlening heeft deze gemeente? Is deze mede tot stand gekomen 
door de visie op dienstverlening van de rijksoverheid? 
12. Welke acties nemen de managers om deze visie gedragen te krijgen door de 
medewerkers? 
13. Heeft het management het idee dat de visie op dienstverlening de houding en gedrag van 
medewerkers beïnvloedt? 
14. Wat doet het management zelf in houding en gedrag om de visie uit te dragen? 
15. Hoe omschrijft u de dienstverleningscultuur van deze organisatie? 
16. Is de kwaliteit van dienstverlening een regelmatig onderwerp van gesprek in het 
managementoverleg en overige overlegvormen? 
17. Heeft het management normen vastgesteld waaraan de dienstverlening moet voldoen? 
18. Worden de uitkomsten van het klanttevredenheidsonderzoek besproken in het 
managementteam? 
19. Welke acties neemt het management om de uitkomsten van het 
klanttevredenheidsonderzoek te betrekken bij het verbeteren van de kwaliteit van 
dienstverlening? 
20. Waar zit volgens het management de belangrijkste schakel in de organisatie die de 
kwaliteit van dienstverlening bepaalt voor de klant? 
21. Welke inspanningen levert de organisatie om de contactmomenten tussen medewerker en 
klant te optimaliseren? 
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Teammanagers 
 
Element uit het dienstenmanagementsysteem Nummers van de interviewvragen 
Marktsegment  2, 3, 4 
Dienstverleningsconcept 1, 11, 12, 13, 24 
Productiesysteem 6, 7, 8, 9, 10, 16, 21, 22, 23, 25, 26 
Imago 5 
Cultuur & organisatiefilosofie 14, 15, 17, 18, 19, 20 
 
1. Werkt het Wmo-loket klantgericht en vraaggestuurd? Waaruit blijkt dat? 
2. Zijn er vraagpatronen van klanten in kaart gebracht? Zo ja, op welke wijze zijn deze tot 
stand gekomen? 
3. Bent u op de hoogte van de wensen en behoeften van de klanten van het Wmo-loket? Zo 
ja, wat zijn daarbij de belangrijkste? 
4. Denkt u dat het management op de hoogte is van de wensen en behoeften van de klanten 
van het Wmo-loket? Zo ja, waaruit blijkt dat? 
5. Op welke wijze kunt u het imago van het Wmo-loket beschrijven, vanuit het gezichtspunt 
van de klant? 
6. Is het Wmo-loket vooral gericht op de te leveren producten, of meer op de wijze waarop 
het product tot stand wordt gebracht en geleverd (het proces)? Waaruit blijkt dat? 
7. Hoe verloopt de samenwerking tussen frontoffice en backoffice? 
8. Staat de backoffice open voor een goede samenwerking en is zij bereid om haar eigen 
werkprocessen aan te passen als dat tot een betere dienstverlening zou leiden? 
9. Kunt u bij een slechte samenwerking (op onderdelen) dit signaal kwijt bij de 
afdelingsmanager? Zo ja, wat wordt er vervolgens mee gedaan? 
10. Wordt het Wmo-loket goed op de hoogte gehouden van bijvoorbeeld beleidswijzigingen, 
opdat zij de informatieverstrekking goed kunnen uitvoeren? 
11. Welke visie op dienstverlening heeft deze gemeente? 
12. Hebt u de indruk dat het management deze visie uitdraagt in de organisatie? Zo ja, waaruit 
blijkt dat? 
13. Is deze visie regelmatig onderwerp van gesprek in het teamoverleg of in bilaterale 
gesprekken met medewerkers? 
14. Hebt u de indruk dat de visie op dienstverlening de houding en gedrag van medewerkers 
beïnvloedt? 
15. Hoe omschrijft u de dienstverleningscultuur van deze organisatie? 
16. Is de kwaliteit van dienstverlening een regelmatig onderwerp van gesprek in het 
teamoverleg en overige overlegvormen? 
17. Krijgt u van de afdelingsmanager richtlijnen mee, hoe om te gaan met de uitkomsten van 
het klanttevredenheidsonderzoek? 
18. Worden de uitkomsten van het klanttevredenheidsonderzoek besproken in het 
teamoverleg? 
19. Welke acties nemen jullie als team om de uitkomsten van het 
klanttevredenheidsonderzoek te betrekken bij het verbeteren van de kwaliteit van 
dienstverlening? 
20. Waar zit volgens u de belangrijkste schakel in de organisatie die de kwaliteit van 
dienstverlening bepaalt voor de klant? 
21. Welke sturing geeft u om de contactmomenten tussen medewerker en klant te 
optimaliseren? 
22. Denkt u dat het niveau (kennis, gedrag, houding) van de medewerkers voldoende is om de 
gewenste kwaliteit van dienstverlening te leveren? 
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23. Leveren de loketmedewerkers vooral standaardoplossingen, of zijn ze ook in staat om 
maatwerk te leveren? Zo ja, kunt u een voorbeeld noemen? 
24. Hoe denkt de organisatie over het leveren van maatwerk?  
25. Zijn de medewerkers gemotiveerd om goede dienstverlening te leveren? Zo nee, op welke 
wijze probeert u dit te beïnvloeden? 
26. Geeft de organisatie tijd en middelen beschikbaar voor training en 
deskundigheidsbevordering van de loketmedewerkers? Zo ja, op welke wijze? 
 
 
Loketmedewerker 
 
Element uit het dienstenmanagementsysteem Nummers van de interviewvragen 
Marktsegment  2, 3, 4 
Dienstverleningsconcept 1, 11, 12, 13, 25 
Productiesysteem 6, 7, 8, 9, 10, 16, 21, 22, 23, 24, 26, 
27, 29, 30, 31, 32 
Imago 5 
Cultuur & organisatiefilosofie 14, 15, 17, 18, 19, 20, 28 
 
1. Werken jullie in het Wmo-loket klantgericht en vraaggestuurd? Waaruit blijkt dat? 
2. Zijn er vraagpatronen van klanten in kaart gebracht? Zo ja, op welke wijze zijn deze tot 
stand gekomen? 
3. Bent u op de hoogte van de wensen en behoeften van de klanten van het Wmo-loket? Zo 
ja, wat zijn daarbij de belangrijkste? 
4. Denkt u dat uw direct leidinggevende en het hogere management op de hoogte is van de 
wensen en behoeften van de klanten van het Wmo-loket? Zo ja, waaruit blijkt dat? 
5. Op welke wijze kunt u het imago van het Wmo-loket beschrijven, vanuit het gezichtspunt 
van de klant? 
6. Is het Wmo-loket vooral gericht op de te leveren producten, of meer op de wijze waarop 
het product tot stand wordt gebracht en geleverd (het proces)? Waaruit blijkt dat? 
7. Hoe verloopt volgens u de samenwerking tussen frontoffice en backoffice? 
8. Welke knelpunten ervaart u in deze samenwerking? 
9. Kunt u deze knelpunten aangeven bij uw leidinggevende? Leidt dit dan tot een oplossing? 
10. Worden jullie als loketmedewerkers goed op de hoogte gehouden van bijvoorbeeld 
beleidswijzigingen, waarmee de informatieverstrekking goed kan worden uitgevoerd? 
11. Welke visie op dienstverlening heeft deze gemeente? 
12. Hebt u de indruk dat uw direct leidinggevende en het management deze visie uitdraagt in 
de organisatie? Zo ja, waaruit blijkt dat? 
13. Is deze visie regelmatig onderwerp van gesprek in het teamoverleg of in bilaterale 
gesprekken met uw direct leidinggevende? 
14. Hebt u de indruk dat deze visie op dienstverlening de houding en gedrag van u zelf en uw 
collega’s beïnvloedt? 
15. Hoe omschrijft u de dienstverleningscultuur van deze organisatie? 
16. Is de kwaliteit van dienstverlening een regelmatig onderwerp van gesprek in het 
teamoverleg? 
17. Krijgt u van de afdelingsmanager en de teammanager richtlijnen mee, hoe om te gaan met 
de uitkomsten van het klanttevredenheidsonderzoek? 
18. Worden de uitkomsten van het klanttevredenheidsonderzoek besproken in het 
teamoverleg? 
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19. Welke acties nemen jullie als team om de uitkomsten van het 
klanttevredenheidsonderzoek te betrekken bij het verbeteren van de kwaliteit van 
dienstverlening? 
20. Waar zit volgens u de belangrijkste schakel in de organisatie die de kwaliteit van 
dienstverlening bepaalt voor de klant? 
21. Wat doet u om de contactmomenten tussen jezelf en klant te optimaliseren? 
22. Denkt u alle kennis en vaardigheden te hebben om de gewenste kwaliteit van 
dienstverlening te leveren? 
23. Geeft de organisatie tijd en middelen beschikbaar voor training en 
deskundigheidsbevordering indien gewenst? Zo ja, op welke wijze? 
24. Levert u vooral standaardoplossingen, of levert u ook maatwerk? Zo ja, kunt u een 
voorbeeld noemen? 
25. Hoe denkt de organisatie over het leveren van maatwerk?  
26. Kunt u vragen of twijfels in de omgang met een klant bespreken met uw collega’s en uw 
direct leidinggevende? Zo ja, hebt u de indruk dat u en het team hier van leert? 
27. Kunt u een slechte ervaring met een klant bespreken met uw collega’s en direct 
leidinggevende? Zo ja, wordt dit dan gebruikt als onderwerp om de kwaliteit van 
dienstverlening te verbeteren? 
28. Kunt u signalen over de dienstverlening delen met het management? Leidt dit in een 
aantal gevallen tot beleidswijziging? Zo ja, kunt u een voorbeeld noemen? 
29. Geeft u de klant uitleg over het waarom van enkele vragen die u stelt? En ook uitleg over 
waarom u iets doet? 
30. Hoe ervaart u de contacten met klanten? 
31. Vraagt u wel eens aan klanten of ze tevreden zijn met de dienstverlening? 
32. Wordt u wel eens aangesproken op uw gedrag, houding of uiterlijk in het directe 
klantencontact door uw leidinggevende? 
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 Publieke dienstverlening: de uitoefening door de overheid van haar juridische 
basisfuncties (het verschaffen van documenten, beschikkingen en vergunningen), van haar 
verzorgende functies (het verstrekken van uitkeringen en voorzieningen) en de 
voorlichting over deze beide functies (ROB, 1998). 
 Dienst: een dienst is een activiteit of serie van activiteiten die min of meer ontastbaar is en 
ontstaat in interactie tussen een klant en dienstverlener en die moet leiden tot een 
oplossing voor een probleem van de klant (Grönroos, 1990). 
 Dienstenmanagementsysteem: een model dat de samenhang aangeeft tussen 5 onderdelen 
van een dienstverlenende organisatie, namelijk marktsegment, dienstverleningsconcept, 
productiesysteem, cultuur en organisatiefilosofie en het imago (Normann, 1991). 
 Serviceconcept of dienstverleningsconcept: wanneer binnen het kader van de missie van 
de organisatie er een leidraad ontwikkeld wordt hoe goede dienstverlening te bereiken 
(Grönroos, 1990). Deze leidraad bevat informatie over wat een organisatie wil doen voor 
een bepaalde doelgroep, hoe dit bereikt kan worden en met welke hulpmiddelen. 
 Servicemanagement: een totale organisatiebenadering die de kwaliteit van diensten, zoals 
waargenomen door de klant, als belangrijkste uitgangspunt voor de organisatie heeft 
(Grönroos, 1990). 
 Vicieuze cirkel: wanneer een enkel symptoom of probleem de kwaliteit van 
dienstverlening aantast en dit een neerwaartse spiraal voor de totale dienstverlening tot 
gevolg heeft (Normann, 1991). 
 Positieve cirkel: wanneer de interactie tussen de medewerker en de klant gaat van een 
positieve actie tot een positieve reactie (Normann, 1991). 
 Moment van de waarheid: het moment waarop de klant en de individuele dienstverlener 
elkaar ontmoeten en waarop de dienst geleverd wordt (Normann, 1991). 
 Governance concept: het waarborgen van de onderlinge samenhang van de wijze van 
sturen, beheersen en toezicht houden van een organisatie in de publieke sector, gericht op 
een efficiënte en effectieve realisatie van beleidsdoelstellingen, alsmede het daarover op 
een open wijze communiceren en verantwoording afleggen ten behoeve van de 
belanghebbenden (Bossert, 2003). 
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Gemeente Weststellingwerf 
Mevrouw drs. E. Brouwer Afdelingsmanager Publiekscentrum a.i. 27 mei 2009 
Mevrouw M. Smit  Teamleider Wmo    27 mei 2009 
Mevrouw J. Huitema  Wmo-consulent    24 juni 2009 
 
Gemeente Purmerend 
Mevrouw M.G. Lodders Afdelingsmanager Werk en Welzijn  29 juni 2009 
Mijnheer P. Van der Nulft Teammanager Wmo    26 juni 2009 
Mevrouw J. Melse  Wmo-consulent     26 juni 2009 
 
Gemeente Zoetermeer 
Mevrouw drs. J.E. Talstra Afdelingsmanager Werk Zorg en Inkomen 8 juli 2009 
Mevrouw M. Wiltschut Teammanager Zorg en Inkomen  8 juli 2009 
Mevrouw V. Van Swieten Wmo-loketmedewerker   9 juli 2009 
 
